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Sammendrag

Den norske varehandelen er i utvikling, og stadig flere av bedriftene som driver bade fysiske
butikker og nettbutikker forsgker na a integrere disse kanalene for @ mgte de nye kundekravene.
Samtidig hevdes det at de norske bedriftene er digitalt umodne og henger etter pa dette omradet,
og det er dette som har veert bakgrunnen for denne masterutredningen. Formalet har veart a
studere hvilke elementer som pavirker integrasjonen av fysisk butikk og nettbutikk, og hvordan
de pavirker graden av integrasjon mellom kanalene. For & kunne besvare dette har vi sett
nermere pa den norske sport- og fritidsbransjen, og gjennomfart en kvalitativ casestudie av
Stormberg. Dataene er samlet inn gjennom semistrukturerte dybdeintervjuer av sentrale

personer i kjeden.

Masterutredningen har med utgangspunkt i etablert teori og informasjonen som kom frem i
intervjuene, funnet tre overordnede omrader som er avgjerende for kanalintegrasjonen i
Stormberg; IT-systemene, logistikken og organisasjonskulturen. Vi har videre identifisert
elementer innenfor disse omradene som ser ut til & pavirke graden av integrasjon mellom
Stormberg sine salgskanaler. Funnene viser at elementene innenfor logistikken, de gitte
leveringsalternativene og returordningen, klart viser et integrert samspill mellom kanalene og
kan tyde pa hgy grad av kanalintegrasjon i Stormberg, men mangelen pa et samlet system for
lagerbeholdning trekker i retning av lav grad av kanalintegrasjon. Innenfor
organisasjonskulturen er det samarbeidet mellom de ansatte, stgtten fra ledelsen og deres felles
forstaelse av verdien av integrasjon som ser ut til & pavirke kanalintegrasjonen positivt, og il
tross for noe uklarhet hos de ansatte indikerer dette hgy grad av kanalintegrasjon. Videre finner
vi at lgsningen Webshop-in-shop og kommunikasjonsplattformen Facebook at Work er
lgsninger som tydelig har en positiv pavirkning pa integrasjonen av de fysiske butikkene og

nettbutikken, og ser ut til & veie opp for noen av det som svekker kanalintegrasjonen.

Det er serlig systemene som brukes og manglende samsnakking mellom dem som ser ut til a
svekke integrasjonen av kanalene. | samme retning trekker et manglende integrert
informasjonssystem, og det at de ikke er i stand til & dele kundedata pa tvers av sine kanaler.
Samtidig finner vi at Stormberg er i en endringsprosess hvor det gjennomfares tiltak som kan
tenkes & bidra til gkt kanalintegrasjon ved a lette pa mange av utfordringene de star overfor i

dag knyttet til integrasjonen av sine kanaler.



Forord

Denne masterutredningen er skrevet som en del av var mastergrad i gkonomi og administrasjon
ved Norges Handelshgyskole. Utredningen er skrevet innen profilen Strategi og ledelse og
utgjer 30 studiepoeng. Arbeidet med oppgaven har vert bade larerikt og interessant, og det har

veert en spennende hgst hvor vi har opplevd mye.

Vi gnsker a takke de ansatte i Stormberg for bidrag til oppgaven og en hyggelig mottakelse pa
hovedkontoret og i butikkene. Deres bidrag har vert avgjgrende for var oppgave og vi vil derfor
rette en spesiell takk til de som tok seg tid til a stille opp til intervju og ga oss en bedre innsikt

og forstaelse av Stormberg.

Videre gnsker vi a rette en takk til var veileder Christine B. Meyer for gode og konstruktive
tilbakemeldinger gjennom arbeidet med oppgaven. Takk for at du har vert sa tilgjengelig og

bidratt med hjelp og innspill nar vi har hatt behov for det.

Vi vil ogsa takke familie og venner for stgtte og god hjelp gjennom vart arbeid med oppgaven.
Denne statten har veert av stor betydning for oss denne hgsten. Til slutt vil vi takke hverandre

for et godt samarbeid gjennom hele prosessen.

Bergen, 19.desember 2018
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Rebekka Becq Jr%u;«(‘ﬁbv\dL

Madeleine Hamre Rebekka Berg Haugland
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1. Innledning

Den norske varehandelen er under stor utvikling, og teknologi og digitalisering spiller en stor
rolle i denne utviklingen. Ikke bare har den endret maten butikkene er ngdt til & drive pa, den
har ogsa pavirket forbrukerne. Dagens forbrukere er mer digitaliserte og mange av kjgpene som
for ble gjennomfart i de fysiske butikkene forgar na pa nett, og vi ser en utvikling hvor
butikkene er ngdt til & omstille seg dersom de skal mgte kundenes krav. Na gnsker kundene a
kunne bevege seg fritt og semlast mellom de ulike kanalene til en bedrift, hvilket innebeerer fri
bevegelse mellom de fysiske butikkene og nettbutikken (Neslin et al., 2006). Dette stiller krav
til de bedriftene som driver gjennom flere kanaler, ettersom kundene na forventer a bli mgtt pa
tvers av disse kanalene, og vi ser en utvikling hvor skillet mellom fysisk butikk og nettbutikk
viskes sakte, men blir stadig mindre tydelig. For & kunne mgte de endrede vilkarene og
tilfredsstille kundenes hgye krav og forventninger om en semlgs kjgpsopplevelse, velger mange

bedrifter na a ta i bruk en omnikanalstrategi (Hallgarde & Andersson, 2016).

Den norske varehandelen ser likevel ut til & ligge bak i arbeidet med a skape en sgmlgs
kjgpsopplevelse for kundene. Blant de norske bedriftene er begrepet omnikanal fortsatt et
ganske nytt fenomen, og ser forelgpig ikke ut til & vaere godt nok implementert. En starre
undersgkelse gjennomfart av PA Consulting viser at de norske bedriftene henger langt etter nar
det kommer til & veere en omnikanal og tilby kundene sgmlgshet mellom sine kanaler, og de
beskrives som digitalt umodne (Virke, 2017). Dette kan sies a vere svert kritisk for de norske
bedriftene, da det pdpekes at omnikanalfunksjoner som tidligere ble ansett som gode
tilleggsfunksjoner na er blitt noe de ma ha. Spgrsmalet er ikke lenger om de skal ha en
omnikanalstrategi eller ikke, men heller hvordan den skal implementeres pa en mest mulig
effektiv mate (Bell, Gallino & Moreno, 2014). Det er mange bedrifter som forsgker a
implementere en omnikanalstrategi, men det er fa som har lyktes (Kumar, Lange & Silen,
2017). 1 en studie gjennomfart av PwC i 2015 fant de at kun 16% av de studerte selskapene

kunne sies a ha klart & implementere en slik strategi (Hallgarde & Andersson, 2016).

Litteraturen og forskningen av omnikanalbegrepet er fremdeles noe uklar. I store trekk dreier
det seg om & implementere lgsninger som integrerer kanalene slik at kundene kan bevege seg
sgmlgst mellom de ulike kanalene til bedriften, men hva det innebeerer a drive flere kanaler og
hvordan de skal integreres er fremdeles uklart. De fleste bedrifter som driver flere kanaler
opererer med en kombinasjon av fysisk butikk og nettbutikk, og ettersom det hevdes at de

norske bedriftene henger etter og er umodne pa dette omradet, @nsker vi spesifikt & ta for oss



denne tematikken blant norske bedrifter. Vi gnsker derfor & se nermere pa hva det innebzrer
for en norsk bedrift a operere gjennom fysisk butikk og nettbutikk, og hva som ligger til grunn
for at disse kanalene skal integreres pa en god mate. Basert pa dette har vi utarbeidet falgende

problemstilling:

Hvilke elementer pavirker integrasjonen av fysisk butikk og nettbutikk, og hvordan

pavirker de graden av integrasjon mellom kanalene?

For a besvare problemstillingen vil vi anvende dette pa sportskjeden Stormberg og benytte oss
av dem som casebedrift. Grunnen til at vi gnsker & ta for oss denne tematikken i den norske
sport- og fritidsbransjen er at dette er en bransje i stor endring hvor man hgrer om butikker og
kjeder som ma legges ned i et stadig teffere konkurransemiljg med svekkede marginer, gkt
netthandel og stadig hgyere krav fra forbrukerne. Valget av Stormberg som casebedrift skyldes
at de er en godt etablert akter i denne bransjen som opererer gjennom bade fysiske butikker og
nettbutikk. Stormberg sin nettbutikk har blant annet blitt karet til arets nettbutikk i Norge og er

derfor interessante a ta for seg som casebedrift.

Malet er & se nermere pa hvilke elementer som pavirker kanalintegrasjonen i Stormberg, og
hvordan de pavirker graden av integrasjonen mellom kanalene. Ved & studere dette vil vi kunne
oppna en dypere forstaelse for hvordan en akter i den norske sport- og fritidsbransjen evner a

integrere sine kanaler i praksis.

Denne studien vil veere av kvalitativ metode og falge et eksplorerende forskningsdesign. | denne
forbindelsen har vi intervjuet fem personer ansatt i Stormberg og lest rapporter utarbeidet av
Hovedorganisasjonen Virke, e-Handelsrapporten 2017 og handelsrapporten 2018/2019,

PostNord og DIBS, for en forstaelse for bransjen de opererer i.

Var oppgave bestar av sju kapitler. | kapittel 1 har vi introdusert oppgaven og presentert
tema og problemstilling, og videre vil vi i kapittel 2 beskrive oppgavens kontekst. I
kapittel 3 vil vi legge frem relevant teori som vi har benyttet i oppgaven, for vi i kapittel 4
forklarer var metodiske tilneerming og begrunner disse valgene, samt vurderer oppgavens
reliabilitet, validitet og forskningsetiske aspekter. Videre vil vi i kapittel 5 presentere vare funn
som legger grunnlaget for analysen vi gjennomfarer i kapittel 6. Avslutningsvis vil vi i kapittel
7 komme med en konklusjon, samt ta for oss begrensninger ved oppgaven og hva man kan leere
av Stormberg, far vi presenterer forslag til videre forskning.



2. Kontekst

| dette kapittelet vil vi i hovedsak legge frem informasjon hentet fra Hovedorganisasjonen Virke
sin e-handelrapport for 2017 og Handelsrapporten for 2018/2019, i tillegg til rapporter fra DIBS

og PostNord. Vi har ogsa hentet informasjon fra Stormberg sine egne nettsider.

2.1 Den norske varehandelen

Detaljhandelen er i stadig endring og mye skyldes den teknologiske utviklingen. Bruken av
Internett har blant annet endret vilkar og virkemidler for bade salg og kommunikasjon
(Fredriksen & Sgrebg, 2017), samt at bruken av digitale verktgy har endret maten kunden
handler pd. Kunden er na blitt mer digitalisert (Virke, 2018) og har i sterre grad tatt i bruk
digitale verktgy som en erstatning eller komplement til det tradisjonelle kjgpet i fysisk butikk
(Egels-Zanden, Hagberg & Sundstrom, 2016). Konsekvensen av denne endringen har vert at
mange av de fysiske butikkene har opprettet nettbutikker eller flyttet sin virksomhet pa nett.
Ifalge Virke (2018) er 68% av de norske butikkjedene ogsa registrert med nettbutikk, og mye
viser at de fysiske butikkene opplever nedgang. De senere trender viser at nettoetableringer og
konkurser samlet gir en nedgang i butikkmassen, og det forventes at den opplevde nedgangen i
fysiske butikker vil fortsette. Selv om denne trenden har fatt mange til & komme med
spadommer om de fysiske butikkenes ded, er det likevel mye som tyder pa at de fysiske
butikkene fremdeles vil besta. Utviklingen viser at det gar mot faerre, men starre butikker malt

i omsetning.

Den teknologiske utviklingen har resultert i lgsninger som gjer det stadig viktigere for
bedriftene & integrere sine kanaler. Internett har blitt en naturlig kanal & benytte seg av, og
netthandelen i Norge er i sterk vekst. Bade kjgpekraften og den digitale modenheten blant de
norske forbrukerne er hgy, og det forventes at de vil handle pa nett for rekordhgye 144,8
milliarder kroner i 2018 (DIBS, 2018). Gjennom Internett har forbrukerne fatt gkt tilgang pa
informasjon og med det har de fatt mer makt (Internetretailing, 2017). Samtidig som de er i en
fysisk butikk har forbrukerne mulighet til a sgke i den samme aktgrens nettbutikk, eller de kan
sgke etter informasjon hos en konkurrerende aktgr. Denne atferden trekkes frem i bade Virke
sine rapporter og i PostNord (2018) sin rapport som en tydelig trend i varehandelen i dag. Det
ser ogsa ut til at forbrukerne forventer a kunne bevege seg semlgst mellom de ulike kanalene
til en bedrift, samt at Igsninger blir skreddersydd til sitt behov (Virke, 2018).
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2.2 Sport- og fritidsbransjen
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Figur 1: Oversikt over aktgrer i sport- og fritidsbransjen (Virke, 2018)

Sportsbhransjen har hatt sterk vekst de seneste arene, og er en av vekstvinnerne i norsk
varehandel. | kategorien sport og fritid var konsumet pa nett naermere 2 milliarder kroner i andre
halvar av 2016 (Virke, 2017), og bransjen hadde i perioden mellom 2013-2017 en
gjennomsnittlig arlig vekst pa 6%. Veksten som har vist seg i perioden skyldes blant annet at
bade trening og fritidsaktiviteter ute i naturen sammen med en sunn livsstil har blitt mer trendy,
samtidig som at tidsriktig sportsutstyr har fatt en starre plass innen mote og livsstilbildet. 1 2017
var bransjen preget av sterk konkurranse og betydelig marginfall, men har samtidig profitert pa

det endrede motebildet.

Den norske sport- og fritidsbransjen preges av to store kjedekonstellasjoner, XXL og Gresvig,
med flere mindre, spesialiserte og nisjepregede kjeder. Netthandelen i bransjen er sveert utbredt,
0g 84% av sportskjedene har en nettbutikk. Sportsbransjen preges videre av strukturelle
endringer, hvor blant annet kjeden MX Sport legges ned, og Sport 1 kjgper opp Loplabbet. Det
har veert en stor nedgang i antall fysiske butikker, samtidig som gjennomsnittsstarrelsen pa
butikkene har gkt. Framveksten av stormarkeder ser ut til & ha fart til en vanskeligere
konkurransesituasjon for de mindre sportsbutikkene, og konverteringen fra sma butikker til
stormarkeder, med XXL og Gresvig som padrivere, har pavirket strukturen i bransjen (Virke,
2018). Videre selger produsenter og leverandgrer i stgrre grad egne produkter direkte til

forbrukerne, enten kun gjennom egne fysiske butikker, eller i kombinasjon med en nettbutikk.
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2.3 Stormberg

Stormberg er en av mange bedrifter i den norske sport- og fritidsbransjen, og er blant de mindre
bedriftene som finnes pa markedet. Av Figur 1 blir Stormberg rangert som nr. 10 etter
omsetning. Til tross for dette er de Norges stgrste sports— og turmerkevare malt i antall solgte
produkter (Stormbergbloggen, u.d). Bedriften har et utvalg innen sports- og turtgy, med fokus
pa a veere rimelige samtidig som kvaliteten skal veere god, og de har en nettbutikk og over 40
fysiske butikker i hele Norge (Stormbergbloggen, u.d). De har i likhet med andre aktgrer i
bransjen mattet legge ned noen fysiske butikker, men de har samtidig etablert nye, og nylig ble
det ogsa gjennomfart starre strukturelle endringer (Petter, 2018). Griinder og eier Steinar J.
Olsen har gatt over til & bli arbeidende styreleder, hvor det fokuseres pa Stormbergs strategi.
Tidligere markedssjef og salgssjef gar over til daglig leder for Stormberg AS og vil ha ansvaret
for alle Stormberg sine salgskanaler som inkluderer kundesenter, kommunikasjon,
markedsfaring, e-commerce og visuell kommunikasjon. Mens logistikksjefen gar over til a bli
daglig leder for Leketgy Stormberg Inter AS med ansvar for design, produksjon, innkjap,

import, lager og logistikk.

Stormberg har ogsa et fokus pa hvordan teknologien pavirker detaljhandelen, og Steinar J.
Olsen ga allerede i 2014 uttrykk for behovet for & integrere de fysiske butikkene og
nettbutikken:

Vi ma hele tiden sgrge for a tilpasse oss handlemgnsteret og henge med i de teknologiske
svingene. Vi ma lytte til Kunden og se hvor vinden fgrer oss. Svarene vi sa langt har fatt
fra vare Kunder har fart til at vi dette aret har apnet nettbutikk i 21 nye land, og
Stormbergs fysiske butikker og nettbutikken vil fremover smelte sammen i enda stgrre
grad. (Olsen, 2014)


http://www.nrk.no/sorlandet/stormberg-satser-i-21-land-1.11669836
https://www.stormberg.com/no/kundeservice/stormberg-konseptbutikker/
http://www.dn.no/tekno/2014/01/03/skal-gjore-andre-butikkers-mareritt-til-butikkkonsept
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3. Teori

| dette kapittelet vil vi presentere relevant teorigrunnlag for oppgaven. Vi vil forst definere hva
en kanal er, hvilke ulike typer som finnes og hvordan de brukes. Her vil vi ta for oss salgskanaler
hvor vi ser pa nettbutikk og fysisk butikk. Vi vil deretter redegjare for de ulike kanalstrategiene
med hovedfokus pa omnikanalstrategien, fer vi ser pa relevant teori om kanalintegrasjon knyttet

til IT- systemer, logistikk og organisasjonen.

3.1 Kanaler

Det finnes flere ulike definisjoner pa kanaler, og en definisjon kan vaere at det er en «mekanisme
for kommunikasjon, tjeneste og fullferelse av transaksjoner» (Berry et al., 2010, s. 155 fritt
oversatt), mens en annen er “a customer contact point, or a medium through which the firm
and the customer interact’(Neslin et al., 2006, s. 96). Felles for definisjonene er likevel at de
alle dreier seg om ulike metoder som detaljister kan ta i bruk for & kommunisere, interagere,
eller gjennomfgre transaksjoner med kundene (Goersch, 2002; Mehta, Dubinsky & Anderson,
2002; Yrjola, 2014).

En grunnleggende mate & skille mellom kanaler pa er ved & ta utgangspunkt i bruksomrade, og
det kan skilles mellom hvorvidt kanalen i hovedsak brukes til & gjennomfare et kjgp eller til &
samle informasjon (Dholakia et al., 2010). I var oppgave Vil vi basere oss pa denne inndelingen,
og sett fra et bedriftsperspektiv vil vi dermed skille mellom kanaler som hovedsakelig brukes
til & gjennomfere salg, salgskanaler, og de som hovedsakelig brukes til & kommunisere
informasjon ut til kundene, kommunikasjonskanaler. Fokuset i denne oppgaven vil veare pa
salgskanalene, men denne inndelingen utelukker likevel ikke muligheten for at bedriftene kan

kommunisere informasjon gjennom salgskanalene.

Ifalge Dholakia et al. (2010) er det er ogsa mulig a skille kanalene pa andre viktige dimensjoner,
og Yrjola (2014) papeker at kanalene kan vere ulike i hvor tilgjengelige de er, hvorvidt
kommunikasjon foregar i samtid eller ikke, kanalens evne til a tilpasse kundegrensesnittet, samt
hvor lett den er & bruke. En annen viktig forskjell er evnen en kanal har til & lase inn kundene
for & hindre at de ikke gar til en konkurrerende detaljist, og til 2 samle informasjon om kundenes
atferd (Dholakia et al., 2010). De ulike kanalene vil ha ulike styrker og svakheter, og de kan
kombineres slik at styrken ved en kanal kompenserer for svakheten ved en annen kanal
(Achabal, Skaggs, Badgett, Chu & Kalyanam, 2005). Ved a tilby mange kanaler kan de iboende
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svakhetene ved hver kanal motvirkes (Bell, Gallino & Moreno, 2016), dersom man har en
forstaelse av disse svakhetene og av hvordan kanalene kan fungere som komplementer
(Dholakia et al., 2010). Det er ogsa viktig a forsta forskjeller og likheter i kundenes

forventninger til kanalene og tjenestene som tilbys (Dholakia et al., 2010).

3.1.1 Salgskanaler

Salgskanaler brukes i hovedsak for & anskaffe et produkt, og typiske eksempler pa slike kanaler
er fysiske butikker og nettbutikker (Neslin & Shankar, 2009; Yrjola, 2014). Disse kanalene
skiller seg fra hverandre i deres evne til & levere produkter og informasjon, hvilket ifglge Bell,
Gallino og Moreno (2013) er de to viktigste funksjonene til en kanal. Det finnes ogsa andre
salgskanaler som kataloger og apper, men vi vil i var oppgave kun fokusere pa salgskanalene
fysisk butikk og nettbutikk.

Fysisk butikk

En fysisk butikk er en offline lgsning, hvor det handler om a levere og kapre verdier gjennom
en fysisk kanal (Wiener, HoRRbach & Saunders, 2018). Dette inneberer lite fleksibilitet da man
er bundet til et geografisk omrade med begrensede muligheter til & flytte etter behov
(Kongsholm & Frederiksen, 2018), og valg av lokalisering og butikklokale er avgjgrende for
vareutvalg og driftskostnader (Bell et al., 2014). Samtidig er en av fordelene med denne
salgskanalen muligheten for personlig kontakt mellom detaljist og kunde, noe som gjar det
lettere for detaljisten & bygge tettere relasjoner med nye kunder eller pleie eksisterende
relasjoner (Yrjola, 2014). En annen fordel er at kunden kan bruke sansene til & innhente
ngdvendig informasjon for et eventuelt kjgp, og de har mulighet til & anskaffe produktet
umiddelbart (Bell et al., 2014).

Nettbutikk

En nettbutikk er en online lgsning som inneberer stgrre fleksibilitet for bade detaljisten og
kundene, da den ikke er begrenset til et geografisk omrade eller et butikklokale. Dette kan vaere
kostnadsbesparende for detaljisten ettersom den har mulighet til & sentralisere handteringen av
varelageret, noe som vil gjere den i stand til & oppnd mer korrekte prediksjoner av
kundeetterspgrselen og unnga kostnadene ved feilprediksjoner (Bell et al., 2014). En annen
fordel er at detaljisten kan tilby kundene et starre vareutvalg (Agatz, Fleischmann & van Nunen,
2008). Videre medfarer ogsa nettbutikken stor bekvemmelighet for kundene, som ifglge Huré,
Picot-Coupey og Ackermann (2017) er evnen kjgpsopplevelsen har til 4 redusere bade tiden og
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innsatsen som kreves for & utfare kjgpet. Pa den annen side kan ikke nettbutikken tilfredsstille
behovene for bruk av sansene i kjgpssituasjonen (Levy & Weitz, 2009), og den starste
begrensningen vil derfor vaere usikkerhet hos kundene knyttet til kjgpet (Bell et al., 2013).

3.2 Kanalstrategi

En kanal gir ulike metoder for kommunikasjon, interaksjon og transaksjon med kunden, og en
kanalstrategi dreier seg om a velge den kanalen eller de kanalene som tillater detaljisten &
interagere og kommunisere med gnsket malgruppe (Metrobranding, u.d). Det er mulig for en
detaljist & drive én kanal og benytte seg av en enkeltkanalstrategi, eller den kan kombinere
bruken av flere kanaler i en flerkanalstrategi (Yrjola, 2014). Vi vil kun fokusere pa
flerkanalstrategien.

3.2.1 Flerkanalstrategi

En flerkanalstrategi inneberer & ta i bruk flere kanaler for a skape verdi for detaljisten og
kunden, men det skaper ogsa gkt kompleksitet for detaljisten (Yrjola, 2014). Det ma tas hgyde
for at flere kanaler skal na ut til flere kundesegmenter med ulike behov, og for detaljisten blir
det en avveining mellom gkt tilgjengelighet og service, og konflikter blant kanalmedlemmene
(Ailawadi & Farris, 2017). Videre vil en flerkanalstrategi ogsa kunne gke antall kontaktpunkter
(Stone, Hobbs & Khaleeli, 2002), noe som ifglge Neslin et al. (2006) er en mate for bedriften
og kunden & interagere pa. Dette vil derfor gi flere muligheter for interaksjon med kundene,
samt gke salget ved & appellere til nye kunder (Lewis, Whysall & Foster, 2014), og Mirsch,
Lehrer og Jung (2016) papeker at en slik strategi er ngkkelen til & tilfredsstille kundenes endrede
behov. Ifglge Ailawadi og Farris (2017) fokuserer en flerkanalstrategi pa a handtere og optimere
prestasjonen til hver enkelt kanal, mens Lewis et al. (2014) papeker at strategien innebaerer

integrasjon av kanalene.

3.2.2 Kanalintegrasjon og kanalkoordinasjon

Lewis et al. (2014) beskriver en flerkanalstrategi som bruk av to eller flere integrerte kanaler til
a selge produkter og tjenester, men litteraturen er noe tvetydig nar det kommer til & definere
kanalintegrasjon. Det bestrides om hvorvidt det betyr “mutual support, complementarity,
interaction, cooperation or interchangeability” (Picot-Coupey, Piveteau & Hureé, 2016, s. 339),

og én mate a definere kanalintegrasjon pa er a ta utgangspunkt i Tate, Hope og Coker (2005, s.
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148) sin definisjon av funksjonell integrasjon som viser til “/...] the degree to which channels
share common organizational resources within a multi-channel environment ”. Dette innebarer
at kanalene deler funksjonelle avdelinger som finans, markedsfaring og logistikk. I trad med
denne definisjonen, definerer Bendoly et al. referert i Mirsch et al. (2016) kanalintegrasjon som
“[...] the degree to which various channels in a channel environment interact with one
another”. Begge disse definisjonene av kanalintegrasjon innebarer en form for interaksjon
mellom de ulike kanalene i en organisasjon. Goersch (2002, s. 749) definerer pa sin side
kanalintegrasjon som “/...] the simultaneous and consistent employment by a retailing
organization [...] such that customers derive a seamless experience when they switch channels
during the interaction with the retailer”, som i stgrre grad tar for seg kundenes perspektiv av

kanalintegrasjon, og er noe vi vil komme tilbake til senere i avsnitt 3.3.1.

Et annet begrep som benyttes i litteraturen om flerkanalstrategier er kanalkoordinasjon. Nesten
identisk med Goersch (2002) sin definisjon, definerer Pentina og Hasty (2009, s. 360-361)
kanalkoordinasjon som: “[...] simultaneous and consistent employment of online, store, and
(where applicable) catalog channels.”. Kanalkoordinasjon innebarer beslutninger om hvorvidt
en detaljist sine kanaler skal veere separate eller integrerte (Neslin et al., 2006). Denne
avveiningen dreier seg blant annet om beslutninger rundt elementer som pris, produktutvalg
(Gallino & Moreno, 2014; Neslin et al., 2006) levering og retningslinjer for retur (Zhang et al.,
2010). Ifalge Goersch (2002) er det integrasjonen av disse elementene som avgjgr om en kanal
er koordinert og integrert. Ifelge Cao og Li (2015) handler kanalkoordinasjon om hvordan
kanalene brukes og styres, og at det er dette som vil vere avgjgrende for koordinasjonen mellom

dem.

Definisjonene av kanalintegrasjon og kanalkoordinasjon viser at begrepene brukes om
hverandre, ettersom kanalkoordinasjon brukes til & beskrive mange av de samme elementene
som andre forskere definerer som kanalintegrasjon. Det kan likevel se ut til at
kanalkoordinasjon dreier seg om integrasjon pa et mer overordnet niva, om selve kanalene, og
at det heller er de enkelte elementene innenfor en kanal som kan vurderes etter hvor integrerte
de er (Neslin et al., 2006; Neslin & Shankar, 2009; Saghiri, Wilding, Mena & Bourlakis, 2017;
Zhang et al., 2010). Samtidig ser det ut til at begrepet kanalintegrasjon ogsa brukes om kanalene
pa et overordnet niva, basert pa hvor integrerte de enkelte elementene i kanalen er (Goersch,

2002). Slik ser det ut til at det er kanalene som omtales som integrerte, og ikke elementene.
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Vi vil i denne oppgaven ta utgangspunkt i Goersch (2002) hvor det som avgjgr om en kanal er
koordinert eller integrert, pavirkes av i hvilken grad de ulike enkeltelementene (som inngar i a
drive flere kanaler) er integrert eller ikke. Vi vil derfor omtale en kanal som integrert eller ikke
uavhengig av om dette skyldes elementene som inngar eller maten de brukes pa, som i henhold
til Cao og Li (2015) ville veart kanalkoordinasjon. Videre, basert pa dette og med inspirasjon
fra Huré et al. (2017), vil vi plassere de ulike kanalstrategiene basert pa grad av integrasjon pa

falgende mate:

Ingen Full
kanalintegrasjon kanalintegrasjon
I
I
Multikanal Krysskanal Omnikanal

Figur 2: Flerkanalstrategier og grad av kanalintegrasjon, inspirert av Huré et al. (2017)

Gjennom en litteraturstudie har Mirsch et al. (2016) kommet frem til at det finnes tre
hovedformer  for  flerkanalstrategier;  multikanalstrategi,  krysskanalstrategi  og
omnikanalstrategi, som skiller seg fra hverandre etter hvor integrerte og koordinerte de er.
Ifalge Neslin et al. (2006) strekker graden av kanalkoordinasjon seg som et spekter mellom full
separasjon og full koordinasjon, og gir eksempler pa hvordan kanalene enten kan handteres som
separate bedrifter eller som koordinerte, hvor den ene statter den andre.

Multikanalstrategi

| all hovedsak innebarer en multikanalstrategi at bedriften tilbyr flere kanaler, men at disse ikke
er integrerte (Fredriksen & Sgrebg, 2017; Kongsholm & Frederiksen, 2018; Mirsch et al.,
2016), og dermed blir behandlet som separate enheter hvor fokuset ligger pa hver enkelt kanal
(Fredriksen & Sgrebg, 2017). Kanalene har ogsa egne funksjoner som styres av ulike team med
forskjellige mal, og ettersom det ikke er noen kobling mellom kanalene er det heller ingen

utveksling av data mellom dem (Mirsch et al., 2016).

Krysskanalstrategi

Denne strategien gar et steg videre fra multikanalstrategien og innebzrer at kunden kan bytte
mellom visse, men ikke alle kanalene som er tilgjengelige fra detaljisten (Mirsch et al., 2016).
Mirsch et al. (2016) papeker at en kritisk karakteristikk ved strategien er at det finnes en viss
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grad av interaksjon og integrasjon mellom kanalene, men at de ikke er fult integrerte
(Fredriksen & Sarebg, 2017). Til slutt vil ikke data kunne deles pa tvers av alle kanalene og
kontaktpunktene (Mirsch et al., 2016).

Omnikanalstrategi

En omnikanalstrategi kan sies & veere sveert radikal sammenlignet med de gvrige. Her er skillet
mellom alle kanaler og kontaktpunkter visket bort (Brynjolfsson, Hu & Rahman, 2013), noe
som inneberer at kundene fritt kan bevege seg mellom dem, og bruke kanalene om hverandre
(Mirsch et al., 2016). En annen viktig karakteristikk ved en omnikanal er integrasjonen av data
pa tvers av kanalene, som innebarer at databasene far tilgang til mer data som kan brukes til &

gi innsikt i transaksjoner og interaksjoner (Mirsch et al., 2016).

3.3 Omnikanal

Det er vanskelig & finne én klar definisjon av hva en omnikanal er, ettersom det ikke er noen
konsensus i litteraturen. Begrepet omnikanal ble farst introdusert av Darrell Rigby i 2011, hvor
han definerte det som «an integrated sales experience that melds the advantages of the physical
stores with the information-rich experience of online shopping» (Rigby referert i Picot-Coupey
et al., 2016, s. 340). Denne definisjonen er det flere forskere som har tatt utgangspunkt i siden.
Brynjolfsson et al. (2013) hevder at utviklingen mot en sgmlgs omnikanalopplevelse visker ut
skillet mellom fysisk butikk og nettbutikk, og farer til at verden blir ett eneste stort showroom
uten vegger. Pa lik linje med dette definerer Kongsholm og Frederiksen (2018) en omnikanal
som en friksjonsfri kommunikasjons- og kjgpsprosess pa tvers av mange kanaler. De beskriver
en omnikanalstrategi som en krysskanalstrategi Kjert helt til kanten, noe som tyder pa at det
som skiller de to strategiene er graden av integrasjon, noe som illustreres i Figur 2. En annen
definisjon tar for seg mulighetene for synergieffekter og bedre prestasjoner, og definerer
omnikanal som «the synergetic management of the numerous available channels and customer
touchpoints, in such a way that the customer experience across channels and the performance

over channels is optimized” (Verhoef, Kannan & Inman, 2015, s. 176).

Til tross for at det ikke finnes én definisjon som forskerne er enige om, er det likevel flere
elementer som gar igjen i beskrivelsen av en omnikanalstrategi. Et av de viktigste elementene
er at kanalene som benyttes skal veere integrerte. Hovedfokuset i en omnikanalstrategi er a gi

kundene en sgmlgs kjapsopplevelse, noe som inneberer at kunden oppfatter detaljisten som
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helhetlig og integrert, uavhengig av hvilken kanal de bruker (Fredriksen & Sgrebg, 2017;
Rigby, 2011; Verhoef et al., 2015; Yrjol&, Spence & Saarijarvi, 2018). Et annet viktig element
som gar igjen i beskrivelsen av en omnikanal er at detaljisten optimerer sin bruk av flere kanaler

og drar nytte av de fordelene som finnes ved hver enkelt kanal.

3.3.1 Sgmlgshet — kundenes oppfatning av kanalintergrasjon

Stadig flere detaljister opererer gjennom flere kanaler, og det er en tydelig utvikling som viser
at kundene gnsker en opplevelse av sgmlgshet mellom disse kanalene. Sgmlgshet kan sies a
veere en kundeorientert beskrivelse av kanalintegrasjon (Huré et al., 2017), og inneberer at
skillene mellom kanalene viskes ut slik at kundene kan bevege seg fritt og uanstrengt mellom
dem (Brynjolfsson et al., 2013). | tillegg papeker Goersch (2002) viktigheten av at kundene
opplever konsistens mellom kanalene, som kan defineres som kundenes opplevde sammenheng
mellom dem (referert i Huré et al., 2017). Dette impliserer at en godt integrert detaljist fremstar
semlgs og konsistent for kundene, og at den derfor bar strebe etter konsistens mellom sine
kanaler (Berman & Thelen, 2004; Huré et al., 2017). | trad med dette papeker Goersch (2002)
at det er fgrst nar detaljisten klarer & tiloy en konsistent og overlegen kjgpsopplevelse at
fordelene ved kanalintegrasjon kan realiseres. Derfor bgr detaljister planlegge for konsistens i
varemerke, kundeinformasjon og kundeopplevelse pa tvers av sine kanaler (Stone et al., 2002),
i tillegg til konsistens i produktutvalg og priser (Berman & Thelen, 2004; Goersch, 2002; Oh,
Teo & Sambamurthy, 2012) for 4 oppna hgyere grad av kanalintegrasjon. Dette kan oppnas ved
a serge for at produktbeskrivelser, produktkategorier, priser og rabatter er konsistente i de ulike
kanalene (referert i Oh et al., 2012).

En annen mate detaljisten kan fremsta helhetlig og semlgs for kunden pa er gjennom bruk av
krysspromotering, hvor den bruker én kanal til 2 promotere en annen (Berman & Thelen, 2004;
Neslin & Shankar, 2009; Zhang et al., 2010). Slik vil detaljisten kunne styrke kundenes
oppfatning av sammenheng mellom kanalene, og gjere dem mer oppmerksomme pa de andre
kanalene detaljisten tiloyr (Goersch, 2002). Men det kan ogsa ifglge Berman og Thelen (2004)
oppmuntre de ansatte til & tenke pa bedriften i form av et enhetlig bilde pa tvers av kanalene.
Eksempler pa krysspromoteringer er & sende skreddersydde nyhetsbrev pa e-post basert pa
kundenes Kkjap i fysisk butikk, og a tilby kundene muligheten til & bruke nettsiden til a sjekke
lagerbeholdning i fysisk butikk (Berman & Thelen, 2004). Ifglge Wiener et al. (2018) er en
mate & legge bedre til rette for krysspromotering pa ved a integrere avdelingene for HR, IT og

markedsfaring pa tvers av kanalene. Integrasjon av slike stgttefunksjoner vil gjgre det mulig
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for detaljisten a utnytte skalafordeler ved & dele ansatte og andre ressurser pa tvers av kanalene,

noe som farer til lavere operasjonelle kostnader.

Det er flere fordeler knyttet til kanalintegrasjon, og Oh et al. (2012) papeker blant annet at de
detaljistene som klarer & handtere de integrerte tjenestene pa en effektiv mate vil veere i bedre
stand til & betjene kundenes behov. Pentina og Hasty (2009) viser til at hgy grad av koordinasjon
og integrasjon mellom kanalene kan skape synergier som gir fordeler for begge kanalene,
samtidig som det har positiv innvirkning pa bunnlinjen. Mens Anne Marianne (2013) viser til
at kanalintegrasjon ogsa kan vare en kilde til konkurransefortrinn ved & gjere bedriften i stand
til & dra fordeler av bade synergiene og komplementaritetene mellom kanalene. | trad med dette
finner Herhausen, Binder, Schoegel og Herrmann (2015) at kanalintegrasjon farer til

konkurransefortrinn og synergier mellom kanaler, heller enn kannibalisering.

3.3.2 Konsekvensene av manglende kanalintegrasjon

Detaljister som ikke integrerer sine kanaler, men heller driver dem separat og uavhengig av
hverandre, kan ende opp med & skade forholdet til sine kunder (Stone et al., 2002). Det kan ogsa
fare til ungdvendige kostnadsgkninger da det er kostbart a drive separate ordreoversikter og
kundeserviceoperasjoner, samt a ha ansatte med overlappende evner og kunnskap (Stone et al.,
2002). Videre vil manglende kanalintegrasjon kunne fare til ineffektive og suboptimale
beslutninger som kan resultere i inkonsistente kommunikasjons- og prisingsbeslutninger, og
overforbruk av ressurser (Neslin et al., 2006). Dette overforbruket skyldes manglende hensyn
til synergieffekter mellom kanalene, og kan fare til at detaljisten bruker ungdvendig mye
ressurser pa de samme kundene gjennom flere kanaler, istedenfor & optimere ressursbruken pa
tvers av kanalene. Neslin og Shankar (2009) poengterer ogsa viktigheten av & vurdere de

gkonomiske fordelene ved kanalintegrasjon opp mot kostnadene.

Konsekvensene av manglende konsistens

Kundenes opplevelse i én kanal pavirker deres syn pa hele detaljisten, og det er derfor viktig a
mgte kundenes forventninger i alle kanaler (Yrjold, 2014). | likhet med dette finner Huré et al.
(2017) at verdien av en omnikanal kommer av verdien fra flere kontaktpunkter, ikke kun ett.
Kontaktpunktene vurderes ikke i isolasjon, men heller slik at verdien av ett kontaktpunkt
balanseres av verdien fra andre kontaktpunkter, og mangel pa opplevd konsistens og semlgshet
mellom disse vil kunne svekke verdien av kjgpsopplevelsen. Dette impliserer at konsistens
mellom kanalene er en forutsetning for samlgshet (Huré et al., 2017). | trad med dette finner
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Kwon og Lennon (2009) at manglende konsistens i produktutvalg og tjenester mellom en
detaljist sin fysiske butikk og nettbutikk vil kunne svekke detaljisten sin merkevare. |
forbindelse med kanalintegrasjon blir det derfor viktig at merkevaren bade utnyttes og

kommuniseres konsistent pa tvers av kanalene (Pentina & Hasty, 2009; Tate et al., 2005).

Videre er det ogsa viktig at priser og produktutvalg er konsistent mellom kanalene (Berman &
Thelen, 2004). Ulikt produktutvalg kan danne et inkonsistent bilde av detaljisten og dermed
svekke opplevelsen av sgmlgshet, men samtidig papekes det at et helt likt produktutvalg kan
resultere i tap av salgsmuligheter (Berman & Thelen, 2004). I tilfeller hvor enkelte produkter
kun er tilgjengelig i én kanal ber det derfor veere informasjon om produktene i begge kanaler
(Goersch, 2002; Oh et al., 2012). Videre vil manglende konsistens i priser og produktutvalg
kunne virke begrensende pa kundenes valg av kanal, samt skape forvirring og irritasjon
(Goersch, 2002; Wolk & Ebling, 2010)

3.3.3 Showrooming og webrooming

Vi ser at forskningen viser bade fordeler og utfordringer med kanalintegrasjon. Ifglge
Herhausen et al. (2015) er det fortsatt uklart hvilken effekt det har pa kanalene, og papeker at
fordelene ved kanalintegrasjon ikke er helt uten risiko og potensielle ulemper. Det kan blant
annet fare til en gkt sgkeatferd (engelsk: research shopping), som beskrives som kundenes
tendens til & sgke i en kanal og kjgpe i en annen kanal (Verhoef, Neslin & Vroomen, 2007).
Dette kan enten dreie seg om showrooming, hvor kunden, ser, fgler og praver produktene i en
fysisk butikk, men kjgper pa nett (Ailawadi & Farris, 2017), eller det kan dreie seg om
webrooming, hvor kunden sgker etter informasjon pa nett og gjennomfarer kjgpet i fysisk
butikk (Verhoef et al., 2015).

Mye av arsaken til at denne sgkeatferden er mulig, skyldes Internett (Granados & Gupta, 2013)
og tredjeparter (Egels-Zandén et al., 2016). For det farste har Internett gjort det lettere a
innhente informasjon, og som Granados og Gupta (2013) papeker, leder dette mot et marked
med full informasjon og gkt transparens i priser. Dette har dermed gjort det enklere for kunden
a soke etter priser, anmeldelser, og andre potensielle selgere i forbindelse med en
kjepsbeslutning. Ogsa tredjeparter har gitt kundene bedre tilgang til prisinformasjon, og gjort
det lettere @ sammenligne priser hos ulike detaljister (referert i Egels-Zandén et al., 2016). Det
er ikke bare kunden som oppnar fordeler av dette, detaljisten vil ogsa fa sterre tilgang til

informasjon om priser og tilbud hos konkurrentene (Fredriksen & Sgrebg, 2017).
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Sekeatferd er en kilde til bade muligheter og bekymring ifglge Neslin et al. (2006). Muligheten
baserer seg pa detaljisten sin evne til & oppmuntre kundene til & sgke i nettbutikken for de
besgker den fysiske butikken, ettersom de da vil vaere mer mottakelig for kryss-salg. Ogsa
Ailawadi og Farris (2017) ser muligheter med showrooming og webrooming, og mener at slik
atferd ma stettes dersom malet til detaljisten er a tiloy kundene en omnikanalopplevelse. Denne
stgtten innebeerer blant annet at ansatte i de ulike kanalene ma bli belgnnet for a statte og bidra
til et salg, selv om det ikke ngdvendigvis er de som gjennomfarer salget. Pa den annen side er
bekymringen med sgkeatferd at kundene vil sgke pa nettsiden til én detaljist, men gjennomfare
kjgpet hos en annen detaljist (Neslin et al., 2006). En annen utfordring er de ansattes
prestasjoner, da funnene til Rapp, Baker, Bachrach, Ogilvie og Beitelspacher (2015) antyder at
showrooming er negativt relatert til en ansatt sine salgsprestasjoner og effektivitet. Dette fordi
de opplever at de har faerre muligheter til & gjennomfare salg nar kundene kommer i butikken
kun for & sgke etter informasjon, noe som kan gjgre at de blir usikre pa egne evner og sin
arbeidsfremtid. Videre finner de at kryss-salg har en modererende effekt pa denne
sammenhengen mellom showrooming og salgsprestasjoner, og dermed kan dempe effektene av

showrooming.

3.3.4 IT-systemer

En bedrift kan ha mange ulike systemer som kan tas i bruk for & gjere arbeidet lettere og mer
oversiktlig, og som videre forer til lavere kostnader og effektivisering av driften
(ActiveBusinesSolutions, u.d). Uavhengig av hvilke systemer som velges, finner Oh et al.
(2012) at IT-systemer spiller en viktig rolle i & gjere en detaljist som driver flere kanaler i stand
til & integrere ressursene sine. Stone et al. (2002) papeker blant annet at teknologi er ngkkelen
til & implementere en integrert flerkanalstrategi, og evnen informasjonsteknologi har til a
integrere aktiviteter og tiloud pa tvers av kanalene, vil ifglge Oh et al. (2012) kunne gjere

detaljister i stand til a forbedre forholdet med sine kunder og egne prestasjoner.

I en forretningsmodell kan det vaere mange forskjellige systemer. For bedriften som helhet tas
det ofte i bruk ulike former for ERP-systemer, Enterprise Resource Planning systemer. Dette
systemet skal bidra til 4 effektivisere prosesser og informasjonsflyt pa tvers av hele bedriften
(Oracle, u.d) ved a ta seg av de funksjonelle omradene og integrere de ulike funksjonene som
regnskap, produksjon, salg og kundebehandling (ActiveBusinesSolutions, u.d). Den sentrale
funksjonen er en database som statter flere funksjoner som brukes av de ulike enhetene i

organisasjonen (Oracle, u.d), og det skal bli lettere & utveksle informasjon.
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Utfordringer ved handtering av IT-systemer

| forbindelse med & oppna kanalintegrasjon vil det & bruke teknologi og utarbeidelse av IT-
strukturer innebeere utfordringer. For a kunne tilby kundene en semlgs kjgpsopplevelse papeker
Luo, Fan og Zhang (2016) at det kreves en tett integrasjon mellom ulike forretningsomrader og
deres forretningsprosesser. De viser videre til at det er IT-applikasjoner, spesifikke systemer,
som tas i bruk i bedriften som gjer kanalintegrasjon mulig. Videre papeker Mirsch et al. (2016)
at IT-systemet blant annet ma skape en infrastruktur som er i stand til & handtere de nye kravene
og evnen til & drive integrasjon, og Lewis et al. (2014) papeker ogsa at den ma kunne stgatte et
flerkanaltilbud. Dette innebzrer blant annet et IT-system som bade integrerer data pa tvers av
alle kanaler og tillater at dataene analyseres holistisk (Lewis et al., 2014; Zhang et al., 2010).
Det er utfordrende a bygge et integrert 1T-system, og Luo et al. (2016) viser at bade IT-
applikasjonene og ERP-systemet vil ha en signifikant effekt pa bedriftenes evne til & identifisere
og skreddersy tilbud til & kunne tilfredsstille kundene gjennom en hvilken som helst kanal

kunden selv foretrekker & bruke.

Til tross for at det finnes bade flere og bedre muligheter til & behandle, organisere og analysere
data papeker Stone et al. (2002) at en teknologi ikke vil veere i stand til & gjere alt. Ettersom de
tilbudte teknologipakkene ofte ikke vil vare nok til 3 mate bedriftens behov, papeker de at det
er ngdvendig & ta i bruk en blanding av tilgjengelig verktgy, og videre integrere ytterligere
systemer for a fa dem integrert med allerede eksisterende systemer. Utfordringen knyttet il
dette blir derfor a finne et system som gjar det mulig & oppna det de gnsker (Stone et al., 2002).
Videre blir det ifglge Stone et al. (2002) essensielt & involvere et teknisk team tidlig i prosessen
for & unnga kostbar omforming av design i etterkant. Det & utvikle og justere eksisterende IT-
systemer vil vaere en ulempe for bedriften sammenlignet med bedrifter som ikke er bundet av

restriksjonene som IT-systemet utgjer (Kersten, Seiter, von See, Hackius & Maurer, 2017).

Studier viser at det er spesielt problemer knyttet til «legacy systems» som skaper utfordringer
for bedriftene (Lewis et al., 2014). Det krever mye vedlikehold & holde dem oppdatert
(Techopedia, u.d), og store investeringer for & oppgradere dem (Chen, Cheung & Tan, 2018).
Et legacy system er ikke et konkret system i seg selv, men sett i et IT-perspektiv dreier det seg
om bruk av utdaterte datasystemer, programmeringssprak eller applikasjonsdatavare heller enn
bruk av de oppdaterte tilgjengelige versjonene (Techopedia, u.d). Bruken av slike systemer kan
skyldes at data ikke kan endres til nyere- eller standardformater, eller at systemene i seg selv

ikke lar seg oppdatere (BusinessDictionary, u.d). Videre kan begrepet legacy systems ogsa
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assosieres med de prosessene som ikke lenger kan brukes i navaerende situasjon eller kontekst,
og det trenger ikke a vere knyttet til alder til tross for at det dreier seg om en utdatering
(Techopedia, u.d). Utfordringene knyttet til dette kan vere at systemene ikke lenger er i stand
til & mate organisasjonens krav eller at de ikke er kompatible med nyere systemer (Techopedia,

u.a).

Innsamling og bruk av data

For at kundene skal oppleve bedriften som integrert papeker Goersch (2002) at bedriften ma
gjere det mulig for dem 4 fa tilgang til egen personlig informasjon pa tvers av alle kanalene.
Dette forutsetter at bedriften kan samle inn informasjon i alle kanaler, integrere data og bruke
dem til & stette salg pa tvers av kanalene. Bedriftene ma kunne samle inn bade relevant og nyttig
kundedata (Payne & Frow, 2004; Zhang et al., 2010), og det er ved hjelp av kundedata at
detaljisten kan skape personlige miljger for kunden (Goersch, 2002). Ved bruk av flere kanaler
kan detaljisten samle inn mer data da dette gker mulighetene for interaksjon med kunden
(Fornari, Fornari, Grandi, Menegatti & Hofacker, 2016) i tillegg til at det gjer det mulig a utvide
kundebasen (Fornari et al., 2016). Datainnsamling fra flere kilder gir detaljisten bedre
muligheter til & forsta kundenes transaksjoner og interaksjoner (Brynjolfsson et al., 2013), og
gjennom et kjgp kan man ifglge Grewal, Roggeveen og Nordfalt (2017) fa tilgang pa et
mangfold av informasjon. Dette innebarer transaksjonelle data som pris betalt, mengde kjgpt
og innhold, konsumentdata som alder, kjgnn og familiesammensetning, samt data om miljget
som for eksempel temperatur. Ved a integrere slike data og gjgre dem tilgjengelig pa tvers av
kanalene, kan detaljisten veere i stand til & tiloy verdigkende tjenester til kundene, som for
eksempel skreddersydde nettsider (Oh et al., 2012).

Tilgangen pa data er ikke lenger en begrensning for detaljistene, men det er heller bruken av
dem som kan veare begrensende (Brynjolfsson et al., 2013). Det er ifglge Grewal et al. (2017)
de detaljistene som pa en effektiv mate klarer a hente ut innsikt fra dataene, og basert pa det
gjere bedre prediksjoner om kundenes atferd og skreddersy bedre tilbud, som vil kunne veere i
stand til & gke sin lgnnsomhet. Videre er det viktig at detaljisten vet hvilken innsikt de skal
trekke ut av dataene og at dataene kan kobles sammen og analyseres holistisk (Mirsch et al.,
2016; Zhang et al., 2010). Uten systemer som tillater en holistisk analyse av dataene blir det
vanskelig a fa full oversikt over kundene, og det blir vanskelig a tilby et konsistent serviceniva

pa tvers av kanalene (referert i Lewis et al., 2014).
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For a kunne drive flere kanaler pa en effektiv mate er det ngdvendig a ha et informasjonssystem
som deler data om kunder, priser og inventar pa tvers av kanalene (Berman & Thelen, 2004).
Det er ifglge Tate et al. (2005) serlig viktig med gode informasjonssystemer i en bedrift som
opererer gjennom flere kanaler, grunnet kompleksiteten ved & behandle data fra flere kilder.
Videre papekes det at investeringer i et integrert informasjonssystem gjer det mulig a fa tilgang
til oppdatert kundedata i alle kanaler. Ifglge Payne og Frow (2004) bgr kundeinformasjon som
samles pa tvers av alle kanaler integreres i et dataregister slik at organisasjonen kan gjenkjenne
tidligere interaksjoner med kundene uavhengig av deres valg av kanal. Ved a skape felles
databaser pa tvers av kanalene og forsta kundenes preferanser for bruk av kanalene, vil
bedriftene kunne skape bedre kjgpsopplevelser (Pentina & Hasty, 2009). Dersom de derimot
ikke lykkes i a koble data fra flere kilder sammen, kan de ifglge Zhang et al. (2010) ga glipp av

den virkelige verdien knyttet til de kundene som benytter seg av flere kanaler.

Selv om teknologi er en viktig del knyttet til oppnaelse av kanalintegrasjon, fremgar det av
Fredriksen og Sgrebg (2017) at etableringen av et omnikanalkonsept handler om mer enn bare
teknologiinvesteringer. Det handler blant annet om investeringer i omnikanalkompetanse, og
det trengs innsikt i hvordan man kan integrere informasjon om prising, og levering pa tvers av
kanalene som tas i bruk. Kumar et al. (2017) papeker videre at ferdigheter er mer enn bare
systemer eller programvare, og at bedriftene derfor ogsa ma gjgre menneskene i stand til &
operere effektivt i omnikanalen.

3.3.5 Logistikk

For en detaljist som opererer gjennom flere kanaler, vil logistikken innebaere evnen til &
behandle ordre fra flere kilder pa en effektiv mate (Tate et al., 2005). Det & sette sammen et
effektivt distribusjonssystem i en omnikanal vil medfare utfordringer, og en av de sterste er a
utforme prosesser som gjer detaljisten i stand til & gjennomfare og statte en semlgs logistikk pa
tvers av alle kanalene (Hiibner, Holzapfel & Kuhn, 2016). Det papekes av Handfield, Straube,
Pfohl og Wieland (2013) at viktigheten av salg pa nett har pavirket de tradisjonelle fysiske
butikkene, og fart til at leveringsprosessen ikke lenger er lineaer. Videre viser de til at kunden
forventer en perfekt levering, hgy leveringsreliabilitet, mer skreddersydde og komplekse
lgsninger, samt muligheten til & kunne sgke, kjgpe og returnere varer pa tvers av en rekke ulike
kanaler (Berman & Thelen, 2004; EY, 2015). Kundene ma kunne velge den kanalen de

foretrekker, og de ma blant annet kunne bruke nettbutikken til & bestille produkter og den
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fysiske butikken til & hente dem, samt ha muligheten til & lgse inn kuponger i bade fysisk butikk
og nettbutikk (Oh et al., 2012).

Grunnet disse kundekravene er detaljistene ngdt til & utvikle nye distribusjonssystemer slik at
de kan betjene kundene gjennom flere kanaler (Hubner et al., 2016), noe som kan veere
utfordrende ettersom dette medfarer gkt kompleksitet (Handfield et al., 2013). For a lykkes som
en omnikanal ma detaljistene ifglge Bell et al. (2014) ta i bruk leveringsstrategier som reduserer
friksjonen i hvert steg av kundenes Kkjopsprosess, og de ma kunne tiloy kundene
leveringsalternativer som sgrger for at produktene leveres pa en mest mulig bekvemmelig og
kostnadseffektiv mate. Kundene kan anskaffe varer gjennom ulike leveringsprosesser og
metoder (Hubner et al., 2016), men Bell et al. (2014) legger hovedsakelig til grunn to
anskaffelsesmetoder. Den ene metoden innebeerer at kundene handler produktene selv i butikk,
mens den andre innebzrer at produktene blir levert til kunden, og begge medfarer ulike
utfordringer bade for kundene og for detaljistene. Vi vil her fokusere pa utfordringene for

detaljistene.

Den farste metoden, hvor kundene kommer til fysisk butikk og handler, innebarer beslutninger
om hvor butikkene skal lokaliseres og selve utformingen av dem. Det er viktig at de er
tilgjengelig for kundene og at de er store nok til & romme inventar, hvilket innebarer det Bell
et al. (2014) betegner som eiendomskostnader. For & oppna salg ma detaljisten ha de rette varene
i de rette butikkene til rett tid, og en av utfordringene blir derfor & predikere etterspgrselen for
hver butikk og hvert produkt. Det er stgrre usikkerhet knyttet til & predikere etterspgrselen pa
butikknivd enn pa et hgyere aggregert niva, noe som kan resultere i kostnader grunnet
overflgdig kapasitet eller tap av salg grunnet mangel av produkter. Den andre
anskaffelsesmetoden Bell et al. (2014) legger til grunn innebaerer at kundene far varene levert,
enten fra et sentralt distribusjonssenter eller i noen tilfeller fra butikk. Levering fra et sentralt
distribusjonssenter kan redusere detaljisten sine kostnader da det kan lokaliseres pa et rimelig
omrade, og det kan gjgre det lettere & predikere kundenes ettersparsel fordi det tillater
prediksjoner pa et mer aggregert niva. Videre er det mulig & redusere kostnadene knyttet til
levering ved at detaljisten oppnar synergieffekter gjennom felles bruk av infrastruktur og
ressurser (Oh et al., 2012).

Videre basert pa det faktum at kunden verdsetter fleksibiliteten til @ kunne bevege seg mellom
de ulike kanalene, og fullfare ordre pa tvers pa en bekvemmelig og integrert mate (Oh et al.,

2012) papeker Goersch (2002) at dette krever et integrert logistikksystem. Han papeker videre
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at dette ogsa kreves for & kunne tilby informasjonstjenester som a sjekke lagerstatus i fysisk
butikk pa nettsiden, og for de ulike «Hent i butikk»-lgsningene. Tate et al. (2005) viser videre
til viktigheten av gode informasjonssystemer som holder informasjonen bade oppdatert og
konsistent, og papeker at et internt integrert informasjonssystem vil vere et krav for & kunne

handtere logistikken. Et slikt system vil ogsa sgrge for konsistens pa tvers av kanalene.

En annen faktor som kompliserer handteringen av logistikken, og som det ogsa ma tas hensyn
til er returordningene (Hubner et al., 2016). Denne ma ifglge Hibner et al. (2016) kunne
handtere det relevante volumet av returer, ettersom de fleste nettkundene forventer en lett og
bekvemmelig mate a returnere produktene pa. Som det papekes av de Brito og Dekker (2002)
gir returene kundene en mulighet til & angre pa kjgpet og kan derfor bli sett pd som en
refusjonsgaranti for kundene. Nettbutikken er spesielt utsatt for en hgy returrate ettersom det
ikke er mulig for kunden a preve eller fale produktet far kjop (Agatz et al., 2008). Returer har
derfor blitt ansett som en uunngaelig kostnad ved & drive forretninger (Hubner et al., 2016), og
det blir en avveining mellom kundeservice i form av retur og operasjonskostnader (Agatz et al.,
2008).

3.3.6 Organisasjonen

Kanalintegrasjon krever en organisasjonsmodell som kan tilpasse mennesker, prosesser og
teknologi til & mgte denne koordinerte tilnzermingen til kanalstyring (Stone et al., 2002). For &
oppna kanalintegrasjon og mgte utfordringene ved a drive flere kanaler, ma blant annet de
organisatoriske prosessene redefineres til & overkomme organisatoriske barrierer, redusere
operasjonelle kostnader, gke effektiviteten, og forbedre kundenes opplevelser. Dette vil ha
implikasjoner for organisasjonsstrukturen, og ulike strukturer medferer ulike utfordringer og
spenninger (Wiener et al., 2018). Med en desentralisert struktur vil det tilrettelegges for et starre
fokus og mer fleksibilitet til a tilpasse seg unike konkurransesituasjoner i hver enkelt kanal
(Yrjola, 2014; Zhang et al., 2010). Samtidig papekes det at en slik struktur ogsa farer til
duplikate team og interne konflikter pa tvers av kanaler, som igjen kan skape inkonsistente
kundeopplevelser mellom kanalene grunnet manglende integrasjon. Videre papeker Zhang et
al. (2010) at valget av organisasjonsstruktur ikke er et enten eller valg, men at det heller dreier
seg om i hvilken grad de individuelle funksjonene skal integreres eller standardiseres. |
forbindelse med dette er det ogsa ngdvendig med statte fra ledelsen i bedriften, som ma ha en
klar visjon av hvordan kanalintegrasjon skal skape verdi for organisasjonen, og hvor det ma

gjeres endringer (Stone et al., 2002).
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Intern konflikt og konkurranse

En detaljist som opererer gjennom flere kanaler ville kunne oppleve utfordringer knyttet til
interne konflikter mellom kanalene og innad i kanalene (Steinfield, Harry & Adelaar, 2002;
Wiener et al., 2018; Zhang et al., 2010). Nar en nettbutikk og en fysisk butikk integreres kan
det potensielt oppsta konflikt dersom de har ulike mater & na ut til kundene pa som konkurrerer
med hverandre (Steinfield et al., 2002). Videre kan interne konflikter oppsta som fglge av
forskjellige arbeidsmetoder og prioriteringer hos de ansatte (Wiener et al., 2018). For a redusere
de interne konfliktene, papeker Yrjola et al. (2018) at ledelsen er ngdt til & vurdere
prestasjonsmalene og belgnningene, og innarbeide en intern kultur som motiverer til
koordinasjon, samt arbeide for & hindre konkurranse mellom kanalene. Dersom de ansatte heller
ser pa kanalene som komplementer til bedriftens overordnede mal og at de jobber samlet som
en bedrift, vil det kunne fare til mindre konkurranse mellom kanalene ifglge Berman og Thelen

(2004). De papeker ogsa at det i en velintegrert flerkanalstrategi er et enhetlig syn pa bedriften.

Maling

En annen utfordring er hvordan organisasjonen skal foreta ulike malinger, blant annet hvordan
den skal male salget til hvert enkelt kanalmedlem pa tvers av kanalene (Ailawadi & Farris,
2017), og hvordan den skal male suksessen til hver enkelt kanal (Lewis et al., 2014). For
farstnevnte problem er det ifglge Ailawadi og Farris (2017) en utfordring at kanalmedlemmene
gjerne vil bli anerkjent og belgnnet for de salgene som de statter langs kj@psprosessen, selv om
det salget ble gjennomfart i en annen kanal. Samtidig vil de ansatte vaere mindre forngyd med
a matte dele sin egen transaksjonsinntekt med et annet kanalmedlem som pastar a ha bidratt til
Kjepet, og dette er derfor ogsd en utfordring. Nar det gjelder sistnevnte problem, & male
suksessen til de enkelte kanalene, papeker Lewis et al. (2014) at dette vil kunne veere spesielt
utfordrende dersom bedriften eksempelvis benytter seg av prestasjonsmal basert pa hvor mye
salg en enkelt kanal genererer. De papeker at malinger basert pa en kanal sin andel av bedriftens
totale salg ikke ngdvendigvis tar hgyde for de ulike kanalenes innflytelse pa salg, og derfor ikke
gir en sann refleksjon av prestasjonene til hver enkelt kanal. Som Mirsch et al. (2016) papeker
kan noen kanaler veere ulgnnsomme i isolasjon mens de likevel i en omnikanalsetting kan bidra
og stette den overordnede prestasjonen. Hvordan bedriften pa en passende mate skal kunne
kreditere en kanal for salgene den har gjennomfart, er derfor et vanskelig sparsmal. Ifglge
Wiener et al. (2018) kan det introduseres insentiver som gjgr det mulig for de ulike kanalene &
delta i den samlede suksessen til bedriften, for & redusere spenningen mellom dem. Det &

utforme et ideelt kompensasjonssystem som oppmuntrer til slik krysskanalkoordinasjon



28

medfgrer ogsa utfordringer, og ifglge Zhang et al. (2010) ma det utformes pa en effektiv mate

for & kunne minimere konfliktene og belgnne samarbeid pa tvers av kanalene.

3.4 Oppsummering

| dette kapittelet har vi sett pa det relevante teorigrunnlaget for var oppgave. Gjennomgangen
startet ved a se pa ulike kanaler, hvor vi i denne oppgaven har et fokus pa de to salgskanalene
fysisk butikk og nettbutikk. Vi har sett at det er grunnleggende forskjeller mellom dem, og at
det finnes ulike mater & kombinere bruken av dem pa. | hovedsak finnes det tre strategier som
kombinerer bruken av flere kanaler, hvor det som skiller dem er graden av kanalintegrasjon.

Fokuset i denne oppgaven er pa en omnikanalstrategi.

Videre ser vi pa hva en omnikanalstrategi er, og finner at begrepet er noe uklart. Likevel er
integrasjon mellom kanalene felles for begrepet og det handler om a skape en semlgs opplevelse
for kunden. Vi har ogsa sett at forvirrede kunder, tap av synergieffekter og skte kostnader er
konsekvensene av en manglende kanalintegrasjon. Deretter har vi tatt for oss kanalintegrasjon
innenfor omradene, IT-systemer, logistikk og organisasjonskultur. For IT-systemene er det
viktig med en godt integrert infrastruktur, en felles database og deling av data pa tvers av
kanalene. Mens det er flere elementer som er viktige for logistikken, blant annet
leveringsalternativer og returmuligheter, samt at et integrert informasjonssystem vil veere av
betydning. Til slutt, i forbindelse med organisasjonskulturen, kan intern konflikt og
konkurranse pavirke graden av kanalintegrasjon, og det blir viktig at ledelsen har en forstaelse

av verdien av kanalintegrasjon.
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4. Metode

| dette kapittelet vil vi presentere de metodiske valgene og vurderingene for var oppgave. Farst
vil vi gjare rede for studiens tilneerming og forskningsdesign far vi forklarer hvordan vi har gatt
frem for & samle inn dataene og hvordan vi har analysert dem. Avslutningsvis vil vi evaluere

kvaliteten pa var studie ved a diskutere validitet og reliabilitet, samt forskningsetiske aspekter.

4.1 Tilngerming

Forskningsprosjektet vil involvere bruk av teori, og maten den brukes pa vil veare avgjgrende
for hvilken tilneerming som brukes (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). Ettersom fenomenet
vi studerer; integrasjonen av fysiske butikker og nettbutikker, er et relativt apent tema og teorien
viser at det er uklarhet knyttet til bruken, er formalet vart a fa dypere forstaelse for fenomenet.
Det finnes en del teori om kanalintegrasjon, men vi vil i var studie forsgke a se pa dette i en
konkret bedrift som ikke har blitt studert tidligere. | studien tar vi derfor utgangspunkt i noe
teori for a en overordnet forstaelse for temaet, hvilket er i henhold til Saunders et al. (2016), og
vi har dermed valgt & kombinere en induktiv og deduktiv tilnaerming.

4.2 Forskningsdesign

Et forskningsdesign er en overordnet plan for hvordan man skal ga frem for a besvare
problemstillingen (Saunders et al., 2016). Problemstillingen er ganske apen og utforskende da
den forsgker & besvare hvilke elementer som pavirker integrasjonen av fysisk butikk og
nettbutikk i Stormberg, samt hvordan de pavirker graden av integrasjon mellom kanalene. |
tillegg er teorien noe uklar og dette indikerer et forskningsdesign som gir muligheten til 3 ga i
dybden for a skaffe bade innsikt og forstaelse om kanalintegrasjon. Vi har derfor valgt et
eksplorerende forskningsdesign da dette ifglge Saunders et al. (2016) kan bidra til & gi oss en
bedre forstaelse av et fenomen. Valgene vi har tatt av hva og hvem som skal undersgkes og
hvordan undersgkelsen skal gjennomfares, vil vaere med utgangspunkt i behovet for & fa en
dypere forstaelse. Forskningsdesignet er ogsa valgt fordi det tillater fleksibilitet og
endringsmuligheter (Saunders et al., 2016), ettersom det kan veere et behov for & endre planen

etter hvert som forskningen gjennomfares.
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4.2.1 Forskningsmetode

Formalet med studien er & utforske integrasjonen av salgskanalene i Stormberg, og det vil
dermed veere behov for & skaffe en dypere innsikt og forstaelse for hvordan Stormberg handterer
kanalintegrasjon. Bruken av en kvalitativ metode vil derfor vare a foretrekke fremfor en
kvantitativ metode, ettersom denne metoden tar i bruk ikke-numeriske data og studerer
deltakernes meninger og forholdene mellom dem (Saunders et al., 2016). Ved & innhente
informasjon om hvordan ledelsen tenker og hvilke elementer de anser som viktige for a
integrere kanalene, vil dette gi viktig innsikt som kan bidra til & besvare var problemstilling. Et
kjennetegn ved en kvalitativ metode er at den er fleksibel (Thagaard, 2018), og det vil vere
passende med vart eksplorerende forskningsdesign. Vi trenger & kunne ga frem og tilbake, og

endre pa planen dersom det oppdages nye innfallsvinkler basert pa informasjon fra Stormberg.

4.2.2 Forskningsstrategi

En forskningsstrategi er en plan for hvordan forskeren vil ga frem for & besvare
problemstillingen (Saunders et al., 2016). Det finnes flere ulike forskningsstrategier, men
ettersom vi har valgt en kvalitativ tilnaerming, hvor hensikten er & utforske et fenomen og oppna
dypere innsikt og forstdelse, har vi valgt a gjennomfere en casestudie. Med denne
forskningsstrategien vil vi kunne oppna rikholdig informasjon om Stormberg (Thagaard, 2018).
En slik strategi vil ogsa ha kapasiteten til & generere innsikt fra studien av et fenomen i sin

virkelige kontekst, noe som er i trdd med var studie (Saunders et al., 2016).

Case

Yin (2009) definerer en casestudie som en dyptgaende studie av et emne eller fenomen i sin
virkelige kontekst. Da studien var kun dreier seg om Stormberg og har som hensikt a finne ut
hvilke elementer som pavirker kanalintegrasjon, samt hvordan de pavirker graden av
integrasjon mellom kanalene, kan studien karakteriseres som et «single-case» studie (Saunders
et al., 2016). Videre, ettersom Stormberg er en av mange aktarer i den norske sport- og
fritidsbransjen som har bade nettbutikk og fysisk butikk, vil de kunne sies a representere et

normaltilfelle, og vil derfor etter Yin (2009) vere et representativt eller typisk case.

Datainnsamlingen i var studie vil forega gjennom intervjuer av ansatte i Stormberg, og de vil
dermed veere vare kilder til relevant data om Stormberg og fenomenet vi studerer. Videre vil
var case kunne sies & vere holistisk ettersom vi ser pa hvilke elementer som pavirker

integrasjonen i Stormberg som helhet (Saunders et al., 2016). Dette viser ogsa at det bare er én
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analyseenhet som velges, og en svakhet ved det er at vi i sveert liten grad kan generalisere og
resultatet blir mindre robust (Johannessen et al., 2016). Dersom vi hadde hatt bedre tid kunne
det vert interessant og foretatt en “multiple-case” studie hvor vi tok for oss flere aktarer
innenfor sport- og fritidsbransjen og sammenlignet deres handtering av kanalintegrasjon. Da
ville vi i stgrre grad veert i stand til & identifisere avgjerende elementer for kanalintegrasjon,
men gitt begrensninger i tid og ressurser, samt lav responsrate, falt valget pa en “single-case”

studie.

4.2.3 Tidshorisont

Da denne studien forsgker & besvare hvilke elementer som pavirker integrasjonen av fysisk
butikk og nettbutikk, og hvordan de pavirker graden av integrasjon mellom kanalene, kan det
veere passende a foreta en tverrsnittstudie, som ifglge Saunders et al. (2016) inneberer
innsamling av data pa ett gitt tidspunkt. Dette vil da gi oss et oversiktsbilde over situasjonen i
Stormberg pa det gitte tidspunktet. Svakheten er at det ikke kan sies noe om utviklingen, og vi
ma vaere sveert forsiktige med & trekke konklusjoner basert pa dette (Johannessen, Tufte &
Christoffersen, 2016). Ettersom tid vil veere en knapp ressurs vil det bli vanskelig a gjennomfare
en longitudinell studie hvor vi tar for oss flere tidspunkter (Saunders et al., 2016), og en

tverrsnittsundersgkelse er derfor mer passende i vart tilfelle.

4.3 Datainnsamling

For & kunne besvare problemstillingen ma det samles inn data som reflekterer virkeligheten av
det som undersgkes (Johannessen et al., 2016), og vi har derfor et behov for & samle inn data
om hva Stormberg gjer i forbindelse med integrasjonen av sine salgskanaler. Dette viser til et
behov for dybdeinformasjon om Stormberg, og basert pa dette har vi derfor valgt & bruke
semistrukturerte dybdeintervjuer som innsamlingsmetode for data. Det papekes av Saunders et
al. (2016) at det a ta i bruk flere kilder for a hente inn data kan skape en bedre dybdeforstaelse,
og vi valgte derfor & benytte sekundeerdata i tillegg. Dette for a skaffe en forstaelse for bransjen

og konteksten Stormberg opererer i.

4.3.1 Sekundeerdata

For & oppna dybdeforstaelse av fenomenet som studeres, kan det ifalge Saunders et al. (2016)

veere en fordel & bruke data fra flere kilder. Vi benyttet oss av ulike rapporter som handlet om
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varehandel pa nett og i fysisk butikk, og som tok for seg utviklingen og ulike trender blant
aktgrene og blant forbrukerne. Dette er informasjon som i utgangspunktet er samlet inn til et
annet formal enn var studie, og kan dermed kategoriseres som sekundzrdata (Saunders et al.,
2016). Fordelen med slike data er at de er samlet inn uavhengig av oss som forskere (Thagaard,
2018), men vi ma samtidig veere kritiske til bruken av dem. Sekundzardataene ble hovedsakelig
brukt til a fa en bedre forstaelse av bransjen og konteksten Stormberg opererer i. Rapportene
fra Hovedorganisasjonen Virke hadde begrenset adgang, mens rapportene fra PostNord og

DIBS var apne.

4.3.2 Semistrukturert dybdeintervju

| var studie ser vi pa hvilke elementer som pavirker integrasjonen av fysisk butikk og nettbutikk,
og hvordan de pavirker graden av integrasjon mellom salgskanalene i Stormberg, en tematikk
som kan sies a vaere av kvalitativ natur og som i liten grad er blitt studert tidligere. For & besvare
problemstillingen var best mulig trenger vi derfor data som kan gi oss dypere innsikt i denne
tematikken. Gitt at vi har et utforskende forskningsdesign hvor vi gnsker a utforske et fenomen
i en gitt kontekst, trengte vi en intervjuform som tillot oss a vare fleksible i intervjusituasjonen.
Ettersom vi gnsket at intervjuobjektene skulle kunne resonnere med oss og gi 0ss informasjon
som vi ikke kunne vite pa forhand at vi trengte, samtidig som vi hadde enkelte spgrsmal vi
gnsket svar pa, valgte vi derfor semistrukturerte dybdeintervjuer, som i henhold til Saunders et

al. (2016) vil veere passende for et slikt formal.

Utvalg

Et kjennetegn ved kvalitative studier er at de som oftest bestar av et begrenset antall personer
eller enheter (Thagaard, 2018), noe som ogsa er tilfellet for var studie. Derfor har vi veert klar
over viktigheten av at utvalget vart er hensiktsmessig for problemstillingen slik at det, til tross
for at det er lite, kan gi en oss en forstaelse av integrasjonen av salgskanalene i Stormberg
(Thagaard, 2018). For & fa en forstaelse av dette var vi avhengig av a intervjue noen i Stormberg
med innsikt og kunnskap, og i tillegg trengte vi informasjon om viktige momenter som
fremgikk av forskning og rapporter vi hadde lest oss opp pa. Intervjuobjektene ble dermed valgt
pa bakgrunn av deres antatte innsikt og kunnskap om disse momentene vi gnsket informasjon
om. Personene i seg selv var ikke av relevans, men heller deres stilling og innsikt i Stormberg.
Vi fokuserte farst pa a komme i kontakt med sentrale personer i ledelsen, samtidig som vi
gnsket a snakke med ansatte som opplevde integrasjonen av salgskanalene i praksis. Her

vurderte vi butikksjefer som mest relevant for oss.
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Intervjuobjektene i vart utvalg bestar av tre personer med sentrale ledelsesroller i Stormberg,
0g to butikksjefer med ansvar for hver sin Stormbergbutikk. Personene vi intervjuet i ledelsen
var daglig leder i Stormberg AS, kommunikasjonssjefen i Stormberg AS, og daglig leder i
Leketgy Stormberg Inter AS. Nar det gjelder butikksjefene vi intervjuet sa var den ene
butikksjef for Stormbergbutikken pa Sgrlandssenteret i Kristiansand, mens den andre var

butikksjef for to Stormbergbutikker i Bergen, en pa Xhibition og en pa Bergen Storsenter.

Videre i oppgaven vil vi omtale de ulike intervjuobjektene pa falgende mate:

Daglig leder 1 Daglig leder i Stormberg AS

Daglig leder 2 Daglig leder i Leketay Stormberg Inter AS
Kommunikasjonssjef Kommunikasjonssjef i Stormberg AS
Butikksjef 1 Butikksjef pa Sgrlandssenteret

Butikksjef 2 Butikksjef pa Xhibiton og Bergen Storsenter

Intervjuguide

Faer vi gjennomfarte de semistrukturerte dybdeintervjuene utarbeidet vi en intervjuguide, og
forberedte oss til intervjuene ved a lese etablert forskning og litteratur, i tillegg til aktuelle
rapporter om fysisk og digital varehandel i Norge. P& denne maten fikk vi en bedre forstaelse
av forholdene Stormberg opererer i, og vi fikk identifisert temaer vi ansd som viktige for var
studie. Disse brukte vi videre som utgangspunkt for var intervjuguide, hvilket er i trad med
Saunders et al. (2016). Sparsmalene ble sortert etter de identifiserte temaene, og vi forsgkte a
balansere apne spgrsmal om hvert tema med oppfalgingsspgrsmal som oppfordret
intervjuobjektene til & formulere seg mer konkret eller utdype sine erfaringer (Thagaard, 2018).
Det ble gjort flere revideringer i utarbeidelsen av intervjuguiden fer vi kom frem til det endelige
resultatet, og fokuset var pa a formulere apne spgrsmal som skulle gi intervjuobjektene mulighet
til & snakke fritt om temaene. Derfor forsgkte vi a forhindre spgrsmalsformuleringer som kunne
legge faringer pa intervjuobjektenes svar, da det begrenser intervjuobjektenes svaralternativer
(Thagaard, 2018). Ettersom vi hadde noen holdepunkter i teori som vi gnsket a se naermere pa,

bestod ikke intervjuguiden av bare en liste med temaer.

Gjennomfaring
| forkant av intervjuene fikk intervjuobjektene tilsendt informasjonsskriv med informasjon om

studien, samt deres rettigheter i forbindelse med deltakelse. Informasjonsskrivet ble signert av
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intervjuobjektene far gjennomfarelsen av intervjuene for a skape trygghet hos deltakerne om
kredibiliteten til studien og oss som forskere. Ettersom vi planla a ta lydopptak og dermed ville
besitte personopplysninger (Kvale & Brinkmann, 2015), registrerte vi derfor prosjektet hos

NSD, Norsk senter for forskningsdata, og fikk det godkjent.

Under intervjuene ble det gjort lydopptak for a sikre at all informasjonen som kom frem under
intervjuene ble registrert. Dette ga oss mulighet til & ga tilbake og lytte pa det som ble sagt, og
var en forsikring for bade intervjuobjektene og oss om at det som ble sagt under intervjuet skulle
bli gjengitt riktig i studien. En annen grunn til at vi valgte a ta lydopptak var for & skape bedre
flyt i intervjuet (Kvale & Brinkmann, 2015), da dette gjorde at vi slapp & notere det som ble
sagt. Som en ekstra forsikring om at intervjuene ble tatt opp og at filene ble lagret, tok vi
lydopptak med to mobiltelefoner ettersom det er risiko for bade tekniske og menneskelige feil
(Kvale & Brinkmann, 2015).

| forkant av noen av intervjuene sendte vi ut intervjuguiden pa forhand til de som gnsket det.
Alle intervjuene ble gjennomfart med ett intervjuobjekt av gangen, hvor begge forskere var til
stede og like delaktige. Intervjuene hadde en varighet pa 40-67 minutter, noe som var nok tid
til at vi fikk stilt de spgrsmalene vi gnsket og som ga intervjuobjektene mulighet til & gi

utdypende svar eller komme med tilfgyelser utover vare spgrsmal.

4.4 Dataanalyse

For & kunne besvare problemstillingen ble dataene som vi samlet inn gjennom de
semistrukturerte intervjuene analysert, og analyseprosessen foregikk ved & bearbeide tekst
(Johannessen et al., 2016). Analysen for intervjuene startet med transkribering, far vi sorterte
dataene tematisk og tolket dataene.

4.4.1 Transkribering

Vi gjennomfarte en transkribering av intervjuene sa raskt som mulig etter endt intervju, bade
for a kunne ha omgivelsene og inntrykket ferskt i minne. Ettersom data preges av forstaelsen vi
utvikler mens vi er ute i felten (Thagaard, 2018), tok vi ogsa notater knyttet til tanker om selve
intervjuet og gjennomfaringen. | transkriberingen hadde vi som hensikt & fa en eksakt
gjengivelse av det som var blitt sagt (Saunders et al., 2016), og vi valgte blant annet & inkludere

pauser, mindre fyllord, som «eh», «xmhm» og gjentakelser. Vi valgte derimot a fjerne noen av
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de gangene vi som intervjuere gav uttrykk for samtykkende «mmmy. Ettersom vi var to som
delte pa transkriberingen av de fire intervjuene sarget vi for at begge harte gjennom intervjuene
og leste den andres transkripsjon for & gke paliteligheten til dataene (Se avsnitt 4.5.2 for
neermere evaluering av reliabilitet). Noe vi ofte merket var at muntlige formulerte uttrykk virket
usammenhengende og preget av gjentakelser nar det ble transkribert direkte (Kvale &
Brinkmann, 2015), hvilket gjorde det litt utfordrende a tolke. Det var denne transkripsjonen av
intervjuene vi tok utgangspunkt i for sitatene som brukes, og disse ble sendt til

intervjuobjektene for godkjenning.

4.4.2 Tematisk analyse

For & fa en dypere innsikt og forstaelse av kanalintegrasjonen, og for & kunne veere i stand til &
besvare problemstillingen var, valgte vi & gjennomfare en tematisk analyse. Dette fordi den
blant annet tillater fleksibilitet (Saunders et al., 2016), noe Vi trengte ettersom vi var apne for
ny innsikt, og etter hvert som vi sa at temaene vi hadde lagt til grunn pa forhand matte endres
pa. Analysen tillater ogsa a bevege seg mellom induktiv og deduktiv tilnaerming (Saunders et
al., 2016) hvilket ogsa er i trad med var tilnerming. Gjennom de semistrukturerte
dybdeintervjuene ble det samlet inn store mengder data basert pa vart gnske om & forsta
integrasjonen av kanalene og skaffe en dypere innsikt i Stormberg. Ettersom vi hadde utarbeidet
en intervjuguide med potensielle temaer som det kunne vere interessant a studere, hadde vi
noen overordnede temaer som utgangspunkt for hvordan vi skulle sortere innholdet i
intervjuene. Til tross for dette endte vi opp med a fjerne noen av disse temaene da de, basert pa
de innsamlede dataene, viste seg a veaere mindre relevante for problemstillingen. Samtidig fant
vi nye momenter innenfor disse temaene som viste seg a vaere mer relevante, noe som Saunders

et al. (2016) ogsa viser til kan veere tilfellet i en tematisk analyse.

Gjennomfaring

Etter at transkriberingen var gjennomfgrt tok vi for oss hvert av intervjuene og oppsummerte
dem i separate dokumenter som vi navnga med samme «kode» som vi brukte pa de ulike
intervjuobjektene for & beholde anonymitet. Deretter gikk vi sammen gjennom hvert av disse
oppsummerende dokumentene, og sorterte innholdet etter temaene vi kom frem til under
utarbeidelsen av intervjuguiden, samtidig som vi ogsa sorterte etter nye relevante undertemaer
som vi oppdaget underveis. Disse temaene ble omradene vi tok videre utgangspunkt i, og de
undertemaene vi oppdaget ble elementene vi analyserte ngyere. Sorteringene vi hadde gjort ble

skrevet inn i egne separate dokumenter og navngitt etter gjeldende omrade, slik at dataene ble
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mer handterlig, og det ble lettere for oss a behandle dem separat. Videre, for & kunne gjenkjenne
hvem som hadde sagt hva og skille mellom utsagnene pa en tydelig mate, benyttet vi oss av
fargekoder som representerte de ulike intervjuobjektene. Etter at de ulike omradene var valgt
og alle intervjuene var sortert, kunne vi gjennomfgre en tematisk analyse av meningsinnholdet
i dataene (Thagaard, 2018). Denne metoden lot oss sammenligne data der alle intervjuobjektene
hadde noe a si om det samme omradet, og slik var vi i stand til & utvikle en dypere forstaelse
(Thagaard, 2018).

4.5 Evaluering

Flere faktorer kan ha pavirket bade metoden og gjennomfaringen av studien. Alt fra
menneskelige feil til faktorer utenfor var kontroll (Saunders et al., 2016) kan ha hatt innvirkning
pa vare resultater og pa konklusjonen. Vi har gjennom hele forskningsprosessen derfor forsgkt
a ta hensyn til disse feilkildene og forsgkt @ minimere dem, da det spesielt stilles strengere krav
til en kvalitativ studie som baserer seg pa tolkninger fra intervjuobjekt og forsker (Thagaard,
2018). For a vurdere kvaliteten i var oppgave gjgres dette med hensyn til reliabilitet og validitet,

og vi vil avslutningsvis diskutere det etiske perspektivet knyttet til studien.

45.1 Validitet

Validiteten av var studie vurderes etter hvorvidt den kvalitative metoden vi har benyttet faktisk
maler det vi har hatt som hensikt & male, og avgjer dermed studiens gyldighet, og det skilles
ytterligere mellom intern validitet, ekstern validitet og begrepsvaliditet (Saunders et al., 2016).
Den interne validiteten vil ikke vaere relevant & diskutere gitt vart utforskende design, da den
tar sikte pa a male den kausale sammenhengen mellom to variabler (Saunders et al., 2016). Det

vil i det falgende derfor diskuteres ekstern validitet og begrepsvaliditet.

Ekstern validitet

Den eksterne validiteten handler om i hvilken grad de funnene som gjares kan veere gyldige i
andre sammenhenger, og om de kan generaliseres til andre relevante kontekster (Saunders et
al., 2016). Ettersom var studie kun tar for seg ett case, Stormberg, med en kvalitativ
datainnsamling, vil det veere vanskelig a kunne trekke noen generelle konklusjoner da vi vil ha
opparbeidet kunnskap som kan sies & veere spesiell for Stormberg og bransjen de opererer i.

Dette indikerer derfor lav ekstern validitet.
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Det vil veere vanskelig a argumentere for at de strategiske beslutningene Stormberg har tatt i
forbindelse med integrasjonen av sine fysiske butikker og nettbutikk vil veere gjeldende og
tilsvarende for en annen aktgr i en annen bransje. Dette fordi integrasjonen mellom kanalene i
stor grad vil avhenge av beslutninger tatt i ulike gitte kontekster som kan tenkes a veere svart
forskjellige. Tilsvarende vil det vaere vanskelig a si at funnene i denne studien kan generaliseres
til andre relevante kontekster ettersom beslutningene som tas vil vere nert knyttet til
Stormberg.

Videre er ogsa kunnskapen opparbeidet basert pa Stormberg sine egne tanker og handtering av
kanalintegrasjonen. Utvalget er lite, da hensikten var a skaffe dypere innsikt (Thagaard, 2018),
og dette kan derfor ikke sies a vere representativt. Ettersom vi kun har tatt utgangspunkt i
Stormberg, har vi derfor ikke breddekunnskap innenfor sport- og fritidsbransjen og dette gjar
det ogsa vanskelig & kunne si noe pa generell basis. Vi gnsket i utgangspunktet & studere flere
aktgrer da det kunne gitt oss bredere innsikt i bransjen, men da det ikke lot seg gjgre grunnet
lav responsrate og begrensninger i tid og ressurser, blir resultatene vare mindre robuste og

generaliserbare.

Begrepsvaliditet

Begrepsvaliditet handler om hvorvidt begrepene er operasjonaliserte, altsd om det har samme
betydning for alle (Saunders et al., 2016). Her vil det vere relevant & diskutere hvorvidt
intervjuobjektene hadde samme forstaelse og oppfatning av begrepet omnikanal. Da noe av
hensikten med var studie var & undersgke hva deltakerne selv mente omnikanalbegrepet innebar
og betydde, lot vi derfor vaere & definere det. Dette fordi en fremlegging av definisjonen av
omnikanal i intervjusituasjonen ville gjort det vanskelig & oppna denne innsikten i deltakernes
forstaelse av begrepet. Pa den annen side farer dette til en lavere begrepsvaliditet fordi den
felles forstaelsen av begrepet svekkes, men det kan samtidig tenkes at det uansett ville veert
vanskelig for oss a gi en klar definisjon av begrepet omnikanal ettersom teorien er uklar rundt

hva begrepet faktisk innebzrer.

4.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet handler om studien som gjennomfares er palitelig og hvorvidt den kan sies a
generere konsistente funn (Kvale & Brinkmann, 2015). For var kvalitative studie, med
semistrukturerte dybdeintervjuer som datainnsamlingsmetode, kan det forekomme en del ting

som kan pavirke et troverdig funn. Som Thagaard (2018) papeker vil dataene som samles inn



38

kunne pavirkes av oss som forskere grunnet var egen tolkning av omgivelsene. For & gke
troverdigheten har vi hatt fokus pa a gjere forskningsprosessen transparent (Thagaard, 2018)
slik at den lettere kan vurderes av andre.

Trusler mot reliabilitet kan veere knyttet til forskerfeil og forskerbias (Saunders et al., 2016),
som dreier seg om korrekthet i resultatene og hvordan vi oppfattet dem. Vi har veert klar over
hvordan vi som forskere kan ha pavirket resultatene, og for a gke kvaliteten har vi vert bevisst
pa var tolkning av informasjonen som fremkom av intervjuene. Som Thagaard (2018) papeker
vil en svakhet ved en tematisk analyse veere at innholdet Igsrives fra konteksten de blir sagt i,
og vi hadde derfor et fokus pa dette i analysearbeidet. For & sgrge for at det som ble sagt ble
tolket sa korrekt som mulig diskuterte vi 0ss gjennom utsagnene og i hvilken sammenheng de
ble sagt. Slik forsgkte vi & unnga at intervjuobjektenes svar ble tatt helt ut av kontekst. Selv om
intervjuobjektene snakket om de samme temaene var det ofte i ulike kontekster, hvilket gjorde

det noe utfordrende & sammenligne i etterkant.

Videre kunne vi, ved & veere to stykker som sjekket hverandre, sikre en mer korrekt tolkning av
det som ble sagt. Under hele prosessen ble lydopptakene aktivt brukt og var til stor hjelp da vi
kunne ga tilbake & hgre pa dem dersom vi var usikre pa hva som egentlig ble sagt og hvordan
det ble sagt. For & sikre ytterligere korrekthet sendte vi de sitatene vi gnsket a bruke til
intervjuobjektene for godkjenning. Her fikk de muligheten til & komme med tilbakemelding,
trekke tilbake eller endre utsagnet dersom de gnsket. To av intervjuobjektene benyttet seg av

denne muligheten.

Under selve intervjuet hadde vi fokus pa at var holdning og tilstedeveerelse kunne pavirke
intervjuobjektene. For & skape en bedre atmosfare startet vi med & introdusere oppgaven,
formalet og betydningen av deres deltakelse. Vi sgrget ogsa for & informere om deres
rettigheter, og om opptakene, for a sikre at intervjuobjektene kunne snakke fritt om Stormberg
uten a veere bekymret for hvordan vi skulle bruke deres innsikt og meninger. Men ogsa for a
hindre at de ikke bevisst eller ubevisst selekterte informasjonsdeling i svarene fordi de var i tvil

om hvordan vi skulle bruke deres innsikt (Saunders et al., 2016).

Videre kan ogsa deltakerbias og deltakerfeil utgjere en trussel (Saunders et al., 2016).
Intervjuene ble gjennomfert pa ulike steder, hvor intervjuene med daglig leder 1 og
kommunikasjonssjefen ble gjennomfart pa Stormberg sitt hovedkontor, mens intervjuene med

begge butikksjefene ble gjennomfart pa offentlige cafeer ettersom de ikke hadde pauserom
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tilgjengelig. Dette kan ha pavirket butikksjefenes svar og deres inntrykk av oss som forskere i
starre grad enn det som var tilfellet for daglig leder 1 og kommunikasjonssjefen. Ettersom det
var noe mer brak og forstyrrelser i omgivelsene kan det ha hatt en pavirkning pa
intervjusituasjonen og pa dataene vi samlet inn. Semistrukturerte dybdeintervjuer er
patrengende av natur (Saunders et al., 2016) og kan derfor veere en viktig faktor knyttet til
intervjuobjektenes vilje til & dele informasjon. Ettersom vi gnsket informasjon om
arbeidsplassen deres, kan dette ha hatt en innvirkning pa denne delingsviljen, men pa en annen
side er ikke dette data av sveert sensitiv personlig karakter, noe som kan tenkes & ha gjort det

lettere & dele informasjonen vi trengte.

Vurderingen av studiens reliabilitet er ogsa en vurdering av hvorvidt andre forskere vil komme
frem til de samme resultatene, dersom studien gjentas eller utfares av andre forskere med de
samme metodene (Thagaard, 2018). Dette kan tenkes & vaere vanskelig ettersom resultatene er
avhengig av bade oss som forskere og intervjuobjektene Til tross for at vi hadde en
intervjuguide, fungerte denne kun som en retningslinje for temaer vi gnsket & komme inn pa,
og vi lot samtalen flyte fritt. 1 denne sammenheng kom vi med oppfalgingsspersmal der vi
gnsket en fordypning, og det ble ofte et ganske stort avvik pa det vi snakket om og rekkefalgen
vi hadde satt opp temaene i intervjuguiden. Det var med andre ord stor fleksibilitet i intervjuene
som ledet oss til svarene vi fikk, og det kan derfor sies at det vil vere vanskelig & oppna
repliserbarhet (Thagaard, 2018) i funnene.

4.6 Forskningsetikk

Forskningsetikk handler ifglge Saunders et al. (2016) om standarder for forskerens atferd, og
har som hensikt & bevare rettighetene til de som bergres av forskningsprosjektet. Ved
gjiennomfgaring av en kvalitativ studie er det ogsa forventet at det utvises en starre etisk praksis
(Thagaard, 2018). Ettersom vi gjennomfgrte en kvalitativ studie med semistrukturerte
dybdeintervjuer som datainnsamlingsmetode var dette derfor noe vi forsgkte a ta hgyde for
giennom hele forskningsprosjektet. Dette pavirket videre de valgene vi tok knyttet til metode,
datainnsamling, lagring og analyse.

| planleggingsfasen utarbeidet vi blant annet et informasjonsskriv og serget for & innhente
intervjuobjektenes informerte samtykke (Kvale & Brinkmann, 2015). | skrivet ble det informert
om hva en deltakelse ville bety for dem, hvordan vi planla gjennomfgringen, hensikten med

undersgkelsen samt deres rettigheter. Dette for a sikre at de hadde korrekt informasjonsgrunnlag
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a fatte beslutningen om deltakelse pa, og fordi det i starre grad sikrer at de involverte deltar
frivillig (Kvale & Brinkmann, 2015).

Ettersom vi gnsket intervjuene pa lydopptak, innebar dette behandling av personopplysninger
(Thagaard, 2018). Vi meldte derfor prosjektet vart til Norsk senter for forskningsdata, NSD, og
fikk tillatelse for vi gjennomfarte intervjuene. Gjennom denne innmeldingen kunne
intervjuobjektene vaere trygge pa at studien ble gjennomfart i henhold til satte retningslinjer, i
tillegg til at studiens troverdighet gkte (Kvale & Brinkmann, 2015). Videre jobbet vi for
konfidensialitet, bade nar det gjaldt lagring og behandlingen av data, gjennom hele
forskningsprosessen. Dette for & hindre at noen ble skadelidende av forskningen (Saunders et
al., 2016). 1 tillegg serget vi for & oppbevare intervjufilene og transkriberinger pa en lokal
harddisk pa egne maskiner i trad med skolens retningslinjer, og disse ble ikke pa noe tidspunkt

lastet opp pa nettbaserte lgsninger.

For & sikre redelighet og ngyaktighet i presentasjonen av forskningsresultatene (Thagaard,
2018) brukte vi en del tid pa a hgre pa intervjuene, og vi hadde diskusjoner om hva som ble
sagt og i hvilken kontekst. Dette for & unnga a overanalysere dataene eller bli for subjektive. Vi
sendte ogsa sitater vi skulle bruke til godkjennelse av intervjuobjektene, med mulighet til &
godkjenne, endre eller trekke dem, for & sikre at de var enige i sitatbruken. Til slutt vurderte vi

ogsa kildene ngye, og serget for god kildekritikk og korrekt kildehenvisning (Thagaard, 2018).
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5. Beskrivelse

| dette kapittelet vil vi legge frem funnene fra de semistrukturerte dybdeintervjuene. Basert det
som fremkom i intervjuene ble det klarere hvilke omrader som sa ut til & vaere de viktigste for
kanalintegrasjonen. Dette la derfor fgringer pa den videre sorteringen og beskrivelsen som
legges frem i dette kapittelet. Innenfor hvert omrade ble det ogsa identifisert elementer som

pavirker kanalintegrasjonen, og det er dette vi vil ta utgangspunkt i, bade i beskrivelsen og

analysen.
» Systemer * Leveringsalternativer * Stette og visjon
» Kundedata *» Returordning » Samarbeidskultur

 Lagerbeholdning

Figur 3: Identifiserte omrader og elementer som pavirker kanalintegrasjonen i
Stormberg

Vi vil farst legge frem intervjuobjektenes beskrivelse av begrepet omnikanal, fer vi presenterer

de ulike omradene: IT-systemer, logistikk og organisasjonskultur

5.1 Omnikanalbeskrivelse

| forbindelse med deres forstaelse for begrepet omnikanal, var det noe ulik oppfatning, og pa
spgrsmalet: «Hvordan vil du beskrive en omnikanalstrategi?» blir det lagt frem forskjellige

svar.

Daglig leder 1 papeker at en omnikanal er kundedrevet, og at det er kundene som fremtvinger
behovet for kanalen. Det handler ikke om hvordan Stormberg gnsker at det skal veere eller hva
systemene kan legge opp til. I beskrivelsen av en omnikanal trekker hun frem likhet som spesielt
viktig, og forteller at den enkle, korte varianten av det rett og slett handler om en friksjonslgs
opplevelse for kunden. I dette legger hun at kunden opplever Stormberg likt i alle kanaler, at de
kan fa lgst de samme problemene og fa dem lgst pa samme mate. Uavhengig av om man
henvender seg til butikk eller nettbutikk skal kunden kunne oppleve den samme stemmen i alle

kanaler. Daglig leder 1 sier at:
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[...] det viktigste vi kan fokusere pa fremover er a lgse alle frustrasjoner knyttet til
prosesser hos oss. Enten for kunden eller for oss internt. Pa den maten fjerner vi friksjon
og sma forskjeller som i dag finnes per kanal, da vil jeg si at vi kan kalle oss en
omnikanal fullt ut [...]

Kommunikasjonssjefen forteller at malet er & fremsta som én, hvor alle er Stormberg,
uavhengig om dette er en fysisk butikk eller nettbutikk. Videre legger hun til at de i stgrst mulig
grad ensker a fa vekk skillet mellom de fysiske butikkene og nettbutikken: «/...] om du
henvender deg til oss i en fysisk butikk eller om du henvender deg gjennom chattefunksjonen
pa kundesenteret sa skal det veere det samme». Det handler om a gjere det enklest mulig for
kunden, og det er noe de jobber med. I likhet med dette mener daglig leder 2 at kundenes valg

av kanal ikke skal ha noe a si for deres opplevelse av Stormberg:

For oss er det & gi kunden en sgmlgs kjgpsopplevelse uavhengig av om han handler pa
nett eller i butikk. Man skal f.eks. kunne kjgpe en vare pa nett og bytte og returnere i
butikk. Rabattkoder og kundefordeler skal kunne opptjenes og brukes bade i butikk og

pa nett.

Han papeker at Stormberg per i dag har mange av disse lgsningene, men at de jobber for a passe

enda bedre inn i omnikanalbegrepet.

Butikksjef 1 forklarer omnikanal med at de forsgker a ha det sa semlagst som mulig mellom
fysisk butikk og nettbutikken. Han mener at omnikanal handler om at Stormberg skal veere én
samlet enhet: «Omnikanalstrategien i Stormberg er at vi skal tenke p& oss som én stor butikk,
hele nettbutikken og alle de fysiske butikkene, og ikke bare femti fysiske og en nettbutikk», og
gir Webshop-in-shop som et godt eksempel pa Stormberg som en omnikanal. Butikksjef 2
forteller pa sin side at begrepet omnikanal er ganske nytt, men at hennes forstaelse av en

omnikanal er at:

[...] vi skal bli mer ett fellesskap pd en mate, nettbutikk og fysiske butikker, og alt skal
ga veldig semlgst. Du skal kunne klikke deg inn over alt, eller ga innom butikken og
bruke nettbutikken som et verktgy i butikk, og du kan bruke butikken som et verktay i
nettbutikk [...]
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5.2 IT-systemer

| forbindelse med det & vaere en omnikanal og tilby kundene samme opplevelse pa tvers av
kanalene, sier daglig leder 1 at det finnes mange gode systemer som kan ulike ting, men at det

ofte er systemutfordringer knyttet til dette, og sier:

[...] nar systemene skal begynne a samsnakke, sd er de ikke satt opp til det, og der
kommer ofte utfordringen. Selv om gnsket er sterkt, og alle har samme mal og samme
retning, sa er det ofte systemene som star litt i veien, sa til tross for at systemene hentes
inn for & gjere kundeopplevelsen bedre og at vi internt skal jobbe bedre med
kundedataene og med varedata og alt det her, sa ender vi opp med [...] at vi har dataene,
men vi far ikke brukt dem pa en fullgod mate fordi systemene ikke samsnakker ordentlig.

Det 4 fa systemene til & snakke sammen og bruke dem pa en god mate er ifglge daglig leder 1
blant de mest grunnleggende utfordringene knyttet til det & drive flere kanaler. | Stormberg har
de ganske mange systemer dersom man teller med alle de sma tingene og systemene som ligger
pa toppen. Hun tenker likevel at de overordnet har 4 eller 5 forskjellige store systemvarianter,
hvor noen snakker godt sammen, mens andre star litt pa siden. Det er et stort arbeid & fa dem
til & snakke samme sprak, og hun sier: «Ofte vil kasselgsningen veere pa ett system, nettbutikk
pa et annet og du ma bruke et tredje for & samkjgre disse. Kall det gjerne en oversetter i mellom

dem.»

Daglig leder 1 forklarer at lasningen de har i dag innebarer at deres kassasystem i fysisk butikk
og nettbutikkens plattform star veldig fristilt fra hverandre, og at det er lang vei til malet om &
fa dem til a snakke sammen. Samtidig skriver daglig leder 2 at de jobber med a skifte ut bade
ERP-systemet og POS-systemet, som betyr at alle butikkene far nye kassasystem og
dataprogram. Disse endringene skal ifglge daglig leder 1 gjare det lettere for Stormberg a bruke
data pa en bedre mate, og det nye kassasystemet skal gjere dem i bedre stand til & kjenne igjen
kundene i fysisk butikk. Kommunikasjonssjefen papeker at de hele tiden jobber med a forbedre
systemene for a fa til en god samkjgring, og at dette gjelder alt fra kasselgsningene i butikk til
logistikk og lager. Det er en prioritet & finne de systemene som ser ut til & veere rigget for
fremtiden og som snakker bedre sammen, ifglge daglig leder 1. Slik mener hun de kan spare

mye arbeid for de ansatte som na ma gjere dette manuelt.

Daglig leder 1 forteller ogsa at det ikke bare er utfordringer knyttet til & fa systemene til a snakke

sammen, men ogsa knyttet til starrelse, og sier:
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[...] det er nar du vokser at du far utfordringer med a folge tempo, fordi da skal du ut
pa tvers av mange flater og du skal justere noe der du allerede har systemer [...] Noen
av de er ganske tunge, det ligger masse data der og det er vanskelig a flytte. Det er

utfordrende og det pavirker bdde internt og eksternt ndr en gjor sanne ting [...J

Hun forklarer at som en helt ny aktar, uavhengig av bransje, sa star man helt fritt til & velge de
systemene som bade er nye og tilpasset, noe som vil vare en fordel for de nye aktarene,
sammenlignet med de etablerte. Pa sparsmalet om hva hun ville gjort annerledes dersom hun
kunne startet med blanke ark, er systemene noe av det farste hun trekker frem. Daglig leder 1
sier at hun i stgrre grad hadde valgt andre systemer enn de som brukes i dag, og at hun ville
satset enda hardere pa det digitale: «Tiden vi er i na gjer at vi stadig ma eke var digitale
kompetanse i alle kanaler». Samtidig papeker daglig leder 1 at det skjer veldig mye pa
teknologifronten, men sier likevel at: «/...] det er ikke sann at gresset alltid er gronnere pa den
andre siden pd systemvalg heller [...]». Hun forteller ogsa at teknologi er et utrolig komplekst
kompetanseomrade og at de ansatte er ngkkelen til at ting fungerer sa godt som det gjer: «Et
system er jo ikke verdt noen ting hvis ikke det dyttes inn fornuftige ting». Stormberg har ulike
team og det er det teamet som handterer systemene som sgrger for at de kommer i mal som

omnikanal, og daglig leder 1 presiserer at:

[...] alle kan ha de samme systemene, det handler om hvordan menneskene som bruker
dem klarer & handtere dem. Et system er ikke verdt mer enn du gjar det til selv, og du
ma kunne strekke i systemet, utfordre det og vaere kreativ [...] Hvordan kan vi bruke det

pa en bedre mate.

Daglig leder 1 syns den teknologiske utviklingen er utrolig spennende: «Vi skal hele tiden
strekke oss etter a teste, vaere fremme pa stolen, bruke ny teknologi og vaere innovaterer. Vi har
mulighet til & snu oss raskt, og den skal vi passe pa a bruke». | trad med dette sier butikksjef 1
at Stormberg er en av de mer innovative bedriftene han vet om, og at de hele tiden prever og

tester ut nye ting.

5.2.1 Innsamling og bruk av kundedata

Nar det kommer til det & samle inn data om kunden forteller daglig leder 1 at de, som alle andre,
har en kundeklubb. I den forbindelse sier begge butikksjefene at kundene kan registrere seg
med et telefonnummer og e-postadresse, og at de far tilsendt nyhetsbrev og kampanjer.

Butikksjef 1 trekker blant annet frem jevnlige oppdateringer om kampanijer og rabattkoder nar
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du har bursdag som fordeler ved & vaere medlem. Butikksjef 2 papeker at det ogsa er mulig for
kunden & melde seg pa nyhetsbrev knyttet til nettbutikken. Kunden kan med dette veere medlem
av Stormberg sin kundeklubb i den fysiske butikken, i tillegg til & veare registrert for & motta

nyhetsbrev fra nettbutikken.

Videre nar det kommer til bruken av kundedataene poengterer butikksjef 1 at det er ulike
muligheter for dette i nettbutikken og i de fysiske butikkene. Nettbutikken har stgrre muligheter
til & registrere kundenes bevegelser ettersom de bruker algoritmer. De fysiske butikkene har
ikke den samme muligheten til & registrere slik informasjon, og butikksjef 1 sier at det derfor
er vanskelig & vite noe om kundene og deres kjepshistorikk. Til tross for at Stormberg
registrerer kundenes telefonnummer, papeker butikksjef 2 at dette ikke blir brukt til noe annet
enn & kontakte kundene vedrgrende bestillinger. Daglig leder 1 mener dette har et sterre
potensiale, og gnsker & kunne bruke disse kundedataene pa en bedre og smartere mate, da det
kan fare til en bedre kjgpsopplevelse for kunden. Slik det er i dag sa vet ikke Stormberg om en
kunde som kommer inn i en fysisk butikk har veert i andre fysiske butikker, om de har veert i
nettbutikken eller om de har tatt kontakt pa Stormberg sine Facebooksider. Dersom de fysiske
butikkene kunne hentet frem mer informasjon om kundene basert pa deres telefonnummer,
mener daglig leder 1 at de vil fa bedre tilgang pa kundedata og de kan gjenkjenne kunden. Da
kan de vite hvem kunden er, hva de handlet, nar de handlet og hvor. Hun sier videre at de ansatte
da heller kunne ha kommet med tips basert pa deres handel og tidligere historikk, heller enn de
generelle tipsene og kommentarene som alle andre far, og pa denne maten skape en mer

skreddersydd opplevelse.

Daglig leder 1 forteller ogsa om andre gnsker for bruk av data pa en smartere og bedre mate.
Eksempler hun trekker frem er a kunne gi kunden beskjed dersom det er aktuelle tilbud i den
naermeste Stormbergbutikken, og at hver butikk er mer unik og tilpasser seg markedet. Hun sier
ogsa at de gnsker a kjenne omgivelsene kunden er i. Nar det kommer til nettbutikken forteller
hun at malet er en personalisert opplevelse hvor butikken skal oppleves forskijellig fra kunde til
kunde basert pa produktene de har kikket pa og kjgpt, og annen informasjon som er tilgjengelig

om kunden pa nett.

5.3 Logistikk

Logistikken i Stormberg er skilt ut i et eget selskap, Leketay Stormberg Inter AS, hvor det er

daglig leder 2 som har ansvaret. Kommunikasjonssjefen forteller at han har ansvaret for hele
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logistikkprosessen, som inneberer alt fra produksjon til varelagerhandtering og nettbestillinger
i Norge. Daglig leder 2 forklarer at Stormberg sin logistikk og lagerhandtering fungerer slik at
i det en kunde bestiller en vare i nettbutikken sa opprettes det automatisk en ordre i deres ERP-
system, som videresender ordren til WMS-systemet som brukes pa lageret til & plukke varer.
Her plukkes varene fra Autostore, en automatisk lagerlgsning, for de sendes videre med

transporteren til utleveringsstedet. Stormberg bruker hovedsakelig Bring til a frakte varer.

Pa vart spersmal om hva som er viktig med et logistikksystem for a holde seg
konkurransedyktige og skape segmlgshet for kundene, er det flere ting daglig leder 2 trekker
frem. Logistikksystemet ma kunne handtere store mengder varer og veere i stand til & eskaleres
ut fra skiftende omsetning. | tillegg mener han det er viktig at: «<Kunden ma ha mulighet til &
velge ulike leveringsalternativer og kunne spore varer fra den forlater lageret til den er fremme

pa utleveringsstedet».

Nar en kunde handler i Stormberg sin nettoutikk kan de velge mellom ulike
leveringsalternativer, de kan velge a hente pakken sin i en Stormbergbutikk, pa et annet
utleveringssted eller de kan fa den levert hjem. Alle intervjuobjektene beskriver en utvikling
hvor stadig flere kunder handler i nettbutikken og velger & fa produktene levert til en
Stormbergbutikk. Derfor mener daglig leder 1 at det er viktig for Stormberg & ha butikker i de
store byene, nettopp fordi flere kunder henter pakkene sine i fysisk butikk. Der har kundene
mulighet til & legge igjen innpakningen til resirkulering, de far prevd produktet de har bestilt,
og de far hjelp til & kjgpe passende tilleggsprodukter. Dette trekker daglig leder 1 frem som

fordeler vet at kundene henter pakkene sine i butikk.

5.3.1 Returordning

Returordningen til Stormberg gir kundene to returalternativer. Ifglge daglig leder 2 kan kundene
velge a registrere forsendelsen i Stormberg sin returportal og bruke den forhandsbetalte
returetiketten som fglger med varene til & sende dem tilbake til sentrallageret. Der blir varene
behandlet av en egen returavdeling som oppretter en kreditnota fer varene tilbakefares til
lageret. Det andre alternativet er at kundene returnerer varene i en av Stormberg sine fysiske
butikker, som resulterer i at butikken blir sittende igjen med produktet og ma justere sitt lager.
Butikksjef 1 opplever denne returordningen som uproblematisk og sier at returvarene de mottar
blir arbeidet inn i varesortimentet i butikken. Dette gjelder ogsa de varene som de ikke har fra

far, og varer som blir hengende i lang tid blir satt ned i pris. Butikksjef 2 sier pa sin side at hun
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tidvis kan ha problemer med plassmangel i butikken, serlig i sesongskiftene. Selv om
returvarene ikke ser ut til a vaere hovedarsaken til dette tar de fortsatt opp plass, og hun forklarer
at sentrallageret i utgangspunktet ikke tar tilbake varer fra butikkene, men at de etter hvert har
forstatt at det er ngdvendig: «De har jo sett det selv, for vi bygger mindre og mindre lagre [ ...] ».
Da far butikkene mulighet til & sende enkelte varer tilbake til sentrallageret, eksempelvis
sommervarer som ikke er blitt solgt, og dette er en mulighet butikksjef 2 er glad for at de har.
Butikksjef 1 benytter seg derimot ikke av denne muligheten, og sier: «Det er ikke noe vi

returnerer til nettbutikken, det gjer vi aldri».

Nar det kommer til utfordringer knyttet til det a drive flere salgskanaler, sier daglig leder 2 at
en av de starste utfordringene til de fysiske butikkene er returvarene de mottar fra kundene.
Samtidig sier han at det ogsa er en fordel:

Det returneres en del varer som butikkene ikke fgrer, og dermed ma de selges til rabatterte
priser. Samtidig sa er det en fordel for logistikken at man returnerer varer til butikk fordi

dette er en rimeligere og raskere behandling sammenliknet med retur til lager.

5.3.2 Varesortiment og lagerbeholdning

Butikksjefene sier at beslutninger om varesortimentet i butikkene hovedsakelig blir tatt sentralt.
Butikkene er rangert i A, B, C og D-butikker basert pa omsetning og starrelse, og butikksjef 2
forteller at denne rangeringen avgjar hvilke varer hver butikk far tilsendt. En A-butikk vil
eksempelvis fa inn alt av produktnyheter som en Stormbergbutikk skal ha. Selv om det er lagt
opp til at mye av varesortimentet er forhandsbestemt, poengterer butikksjef 1 at han likevel har
mulighet til & pavirke sortimentet i sin butikk. Han forklarer at han kan ga inn i Stormberg sin
nettbutikk og se etter nyheter, for sa & sende en bestilling fer varene blir sendt til ham
automatisk. | trad med dette sier butikksjef 2 at hun ogsa har mulighet til & pavirke mengden
varer som sendes til hennes butikker. | perioder hvor det er plassmangel kan hun gi
tilbakemelding om hva butikkene har plass til, eller hun kan be om at butikken gar ned i

rangering.

Rangeringen av Stormberg sine butikker inneberer at de ikke kan ha det samme vareutvalget,
og som en lgsning pa denne begrensningen viser daglig leder 1 til at alle butikkene har en
Webshop-in-shop-lgsning. Denne lgsningen gjer det mulig for kundene a handle pa nett i den
fysiske butikken, og slik vil de ha tilgang til hele Stormberg sitt sortiment i alle

Stormbergbutikkene. Dette mener daglig leder 1 er spesielt viktig for de mindre butikkene som
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har begrenset med plass. Butikksjef 1 papeker at dersom kundene skulle oppleve at en butikk
ikke har den varen de gnsker, eller det er feil farge eller starrelse, sa har de en iPad i butikk
hvor de ansatte kan vise kundene hele Stormberg sitt sortiment pa nett. Ved bruk av Webshop-

in-shop kan de bestille inn varer til kundene helt uten forpliktelser:

[...] vi henter det bare fra lageret og holder det av til kunden, sa kommer de innom og
praver det. Hvis de ikke vil ha det sa tar vi det tilbake igjen, og de har ikke betalt en

krone for noen ting. Det er et kjempefint virkemiddel som vi bruker veldig mye [...]

Ogsa butikksjef 2 er positiv til Webshop-in-shop-lgsningen: «Jeg syns det er en veldig bra
mulighet for butikken, og jeg merker at kundene liker veldig godt a kjepe selv pa nettet og
komme & hente i butikk. Det ser jeg pa mengden pakker som blir tilsendt oss hver uke». Videre
sier butikksjef 1 at han ikke opplever noen problemer med lgsningen, og at de fleste pakkene
som kundene bestiller blir hentet. Hvis noen pakker derimot skulle bli liggende i butikk uten at

noen kommer og henter dem, blir produktene plassert ut i butikken for salg.

Nar det gjelder lagerbeholdningen til de fysiske butikkene sier butikksjef 2 at: «/...] sdnn som
det er i dag sa sender vi ikke varer via butikk. Hvis det er noe en annen butikk ikke har og det
er tomt pa lager, men jeg har det de trenger, s sender vi ikke det via butikkene». Bade
butikksjef 1 og 2 papeker at de ikke har mulighet til & sjekke lagerbeholdningen til andre
butikker enn sin egen. Det finnes heller ingen slik oversikt i Stormberg sin nettbutikk som
tillater kundene & sjekke lagerbeholdning pa tvers av kanalene, men butikksjef 1 papeker at
dette er en lgsning som ikke er serlig utbredt i kles- og sportsindustrien. Butikksjef 2 har heller
ikke opplevd at kundene har etterspurt denne lgsningen, men sier samtidig at de gjerne sper om

de ansatte kan sjekke om et produkt finnes i en annen butikk.

Stormberg jobber nd med en lgsning hvor det skal vaere mulig & fa en oversikt over
lagerbeholdningen i de fysiske butikkene. Butikksjef 2 forklarer at denne lgsningen blir slik at
en butikk skal kunne legge ut en foresparsel om en vare, og sa kan de andre butikkene ga inn i
et system og finne denne forespgrselen. Dersom en annen butikk har det aktuelle produktet sa
sender de det til butikken som sendte forespgrselen, og det er den butikken som sendte produktet
om far registrert salget. Slik mener butikksjef 2 at butikkene kan utnytte hverandre pa en bedre
mate, og hun legger til at det er de nye kassasystemene som skal legge bedre til rette for dette.
Butikksjef 1 mener den kommende lgsningen vil gjere det mulig for Stormberg a selge varene

sine pa en bedre mate:
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Da tar vi det et skritt videre slik at vi kan selge fra hele sortimentet fra hele Norge, og
ikke bare fra nettbutikken eller var butikk. Da kan vi plutselig apne opp for alle de

millionene med varer som ligger rundt omkring i Norge.

Det er RFID-teknologi som ligger til grunn for en slik lagerbeholdningslgsning. Begge
butikksjefene forteller at denne teknologien gjeor at varetellingene kan gjennomfgres bade
raskere og med hgyere korrekthet, og at de na gjennomfarer varetellinger annenhver uke
istedenfor en gang i dret. Dette gjer at varebeholdningen blir mer riktig og oppdatert. Tidligere
var de ngdt til & skanne hver enkelt vare for hand, men butikksjef 1 opplyser at de na kan foreta
en varetelling av opptil 10 000 produkter pa rundt 30 minutter. Butikksjef 2 er ogsa positiv til
RFID-teknologien og den kommende lagerbeholdningslgsningen, og gir utrykk for at disse

implementeringene er et steg neermere mot a bli en omnikanal.

5.4 Organisasjonskultur

Daglig leder 1 sier at Stormberg nylig har gjennomfart en strukturendring, og tror at de med
den nye organisasjonsstrukturen er godt rigget for et tettere samarbeid. N4 er strukturen mer
spisset, hvor kommunikasjon, merkevare og kundeservice er blitt samlet i Stormberg AS, mens
logistikk med vareflyt, toll, lager og gkonomi er skilt ut i selskapet Leketgy Stormberg Inter
AS. Til tross for en todeling, hvor stgttefunksjonene er flyttet ut i et annet selskap, forteller
daglig leder 1 at alle jobber pa et felles kontor, og hun opplever at den nye strukturen har fungert
fint sa langt. Hun papeker ogsa hvor fort organisasjonen kan endres fra ett rigg til et annet, og
hvor viktig det er & kunne ha den muligheten. Stormberg er i stand til & snu seg raskt og gjere
de endringene som er ngdvendige for & justere fokuset dit det trengs, enten om det skulle gjelde

organisasjonen eller systemene, og hun sier:

[...] for Stormberg sd har det alltid veert en styrke at vi kan endre oss sd fort, og at vi er
tilpasningsdyktige, og der har vi en veldig flink griinder som er ledestjernen pa endring.
Han er ekstremt flink pa & se muligheter, gjegre justeringer og gjere de i et ganske hagyt

tempo. En arv vi andre nd skal leve opp til, som gir oss et fantastisk spillerom [ ...]

5.4.1 Kommunikasjon

Den interne kommunikasjonen i Stormberg er noe daglig leder 1 papeker som et viktig aspekt,
spesielt i forhold til endring. Hun sier ogsa at den er veldig viktig for & sgrge for at et budskap



50

som fortelles i én kanal forsterkes i en annen, og for at alle internt er opptatt av det samme.
Videre papeker hun at den interne kommunikasjonen handler om tverrfaglighet, og sier at de
jobber tett sammen pa salg, kundeservice og grafisk. Det jobbes mye med den interne
kommunikasjonen i Stormberg, og kommunikasjonssjefen sier at de har mulighet til &
kommunisere pa forskjellige mater, men at det er Facebook at Work, Facebook sin egen
intranettlgsning, som brukes som hovedkommunikasjonsplattform. Denne plattformen er et
viktig verktgy, og daglig leder 1 forklarer at de har egne grupper hvor de ansatte kan
kommunisere og kommentere. Hun mener Facebook at Work er et lgft for den interne
kommunikasjonen med god informasjonsflyt fra dem pa servicekontoret, ettersom det ikke er
alt som egner seg pa e-post. Med Facebook at Work blir det mer levende og dynamisk a dele

informasjon, blant annet med bruk av filmer og livesendinger.

Kommunikasjonssjefen opplever at det gjennom Facebook at Work skapes en arena hvor de
ansatte kan prate pa tvers av bade geografiske omrader, fagomrader og stillinger. Pa denne
maten er det ikke noe hinder for & fa til en dialog, og gjennom plattformen far de i sterre grad
til en toveis-dialog. Slik mener kommunikasjonssjefen at Facebook at Work er et nyttig verktay
sammenlignet med et intranett hvor det bare pgses ut informasjon. | trad med dette forteller
butikksjef 2 at det er lett & finne informasjon i plattformen, og at det er spesielt nyttig for dem
som jobber lite da det blant annet legges ut alt av spgrsmal og rutiner. Butikksjef 1 opplever at
det er stor takhgyde pa Facebook at Work, og at de ansatte stiller masse sparsmal og kommer

med tilbakemeldinger. | trad med dette sier kommunikasjonssjefen:

[...] vi har mye engasjement fra alt fra deltidsansatte til butikksjefer [...]. Der kan alle
fa lov til & stille sparsmal, der kan alle veere med & kommentere, der kan alle like eller
stille kritiske sparsmal hvis de har det, og fa oppklaringer pa ting de lurer pa.

Butikksjef 1 forteller at kommunikasjonen mellom de fysiske butikkene og med nettbutikken
stort sett foregar gjennom Facebook at Work eller av og til via e-post. Butikksjef 2 sier videre
at kommunikasjonen ogsa kan forega via telefon eller gjennom chattefunksjonen til nettsiden
til Stormberg, og sier: «/...] vi gdr inn pd chatten slik som dere gjor, som kunde, sa vi blir pa
en mdte kunde til nettbutikken vi ogsd [...] eller sd ringer vi dem, de er veldig effektive sdann
sett». Hun opplyser ogsa om muligheten for a kontakte nettbutikken pa e-post, men synes det
er lettere & bare ta kontakt med dem pa chatten da de er tilgjengelige der med en gang, og hun

vet at hun far raskt svar. Ellers sier hun at butikksjefene er flinke til 4 kontakte hverandre, og at
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de bruker hverandre til & snakke om hvordan det gar og eventuelt hvilke utfordringer de har.

Bade butikksjef 1 og 2 opplever at det er stor apenhet i Stormberg.

Nar det kommer til kontakten med og respons fra ledelsen opplever begge butikksjefene denne
som god. Butikksjef 2 sier: «Det er bare en mail eller en telefon unna, sa far du som regel
veldig kjapt svar». Butikksjef 1 viser her til fordelene ved at Stormberg er et eget merke, og
forteller at han kan komme med innspill til forbedringer knyttet til produktene. Han opplever
takhgyden i Stormberg som stor og sier: «Vi kan maile en person opp og sa blir det faktisk
endret pa». Kommunikasjonen og informasjonsflyten fra ledelsen knyttet til endringer i
organisasjonen kan derimot se ut til & veere noe ujevn, basert pa det butikksjef 2 forteller. |
forbindelse med de starre endringene opplever hun at det prates om dem, men at det kommer
lite informasjon far de plutselig skal gjennomfares. Hun syns dette kan gjere det vanskelig a
forsta seg pa endringene, og sier at hun opplevde dette i forbindelse med implementeringen av
RFID-teknologien og de nye kassasystemene. Likevel tror hun ikke dette vil veere tilfellet med

veien mot & bli en omnikanal.

| forbindelse med endringer i Stormberg forteller ogsa kommunikasjonssjefen at det er en intern
utfordring & serge for at alle ansatte far det de trenger av informasjon. Dette er ogsa noe daglig
leder 1 papeker, og forteller at det derimot ikke er noe problem & kommunisere til de som er pa
hovedkontoret. Det & kommunisere tydelig og godt, skape stolthet i det som gjennomfares,
trygghet i endringene som skjer og se hver enkelt butikk og ansatt, er noe hun trekker frem som
det viktigste i endringene som gjennomfares. Det er viktig & kommunisere godt rundt dette
grunnet usikkerhet og spersmal de ansatte matte ha. En annen intern utfordring er ifalge
kommunikasjonssjefen a sgrge for at alle er involverte, ettersom ledelsen ikke far den daglige
fysiske kontakten og kan treffe dem like enkelt.

5.4.2 Samarbeid

| Stormberg er det fokus pa samarbeid og fellesskap og det er ifglge daglig leder 1 viktig at alle

samsnakker:

[...] for a lykkes sa md vi ha at alle internt er enige om at det er veien til mal, /...] og
for at kunden skal oppleve det giennom alt vi gjor, sa md [ ...] alt i fra annonser til valg
av media vi satser pa og samarbeidspartnerne vi jobber med samsnakke og ha samme

sprak og mate det jobbes pa.
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For & fa til et samarbeid og bevege oss mot samme mal papeker daglig leder 1 at de har mange
dyktige ansatte som er ngkkelen til at det fungerer som det gjar. Det jobbes blant annet i team,
hvor hun trekker frem et utrolig dyktig grafisk team med foto, et e-commerceteam og et
kundesenter som hun selv mener strekker seg i vinkel for kundene for a lgse problemer og finne
gode lgsninger. Hun forteller ogsa at de arbeider tett sammen pa de ulike omradene som salg,
kundeservice, grafisk og kommunikasjon. Videre forteller hun om en kreativ og inspirerende
flay som sitter pa hovedkontoret og holder et hgyt tempo, og arsaken til at det fungerer sa bra
som det gjer tror hun skyldes stemningen. Hun papeker at det er de som gjer det gay a ga pa
jobb. Dette mener hun er det som blant annet farer til at kundene far en god kundeopplevelse,
og mye grunnet at de samsnakker godt pa tvers. Videre papeker hun at tverrfagligheten er viktig,
at de er synkrone pa at det den ene gjer hjelper den andre. Hun forteller at de er flinke til &
sparre hverandre om de trenger hjelp, og at de selv tar initiativ til & sparre andre. Et slikt miljg
tror hun er viktig i en flyktig og endringskrevende tilveerelse som de selv befinner seg i.
Butikksjef 1 trekker ogsa frem arbeidskulturen som avgjerende for & skape en god

kundeopplevelse:

[...] bare hvordan du prater til en kunde er veldig viktig. S& vi jobber med det ogsa, og
da er trivsel i butikk og kulturen vi har i butikkene vare ekstremt viktig. S& har vi det jo
fryktelig goy pd jobb, [...] vi ler veldig mye og har det veldig morsomt, og gjer ting
sammen pa fritida og skaper en kultur som smitter over pa kundene vare som kommer
inn
Nar det kommer til forholdet mellom de ulike salgskanalene i Stormberg, mener begge
butikksjefene at organisasjonen fungerer som én, og sier at de ikke opplever en direkte
konkurranse. Butikksjef 1 sier: «Vi er jo Stormbergere alle sammen og, i alle fall de fleste jeg
kjenner som jobber i Stormberg, har et enormt eierskap til jobben var og til Stormberg». Han
opplever mye mindre konkurranse mellom butikken og nettbutikken i dag, og papeker at dette
har veert mer fremtredende pa tidligere arbeidsplasser. Dette forteller han skyldtes at
nettbutikken ofte kunne utkonkurrere dem pa pris, og opplevde det som kjedelig & miste salg til
nettbutikken. | Stormberg synes han dette fungerer bedre fordi de kan mgte prisene i
nettbutikken, og de kan bruke Webshop-in-shop til & bestille varer til kundene og butikksjef 1
sier at: «/...] det er ikke oss mot nettbutikken i Stormberg, som det har veert andre steder jeg

har jobbet...Vi ser pa den [nettbutikken] som et supplement til hva vi har i butikken allerede».
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Butikksjef 2 opplever heller ikke intern konkurranse i den forstand, men sier det av og til kan

bli litt konkurranse likevel fordi de selv gjar det til en konkurranse:

Jeg liker jo & ha best omsetning av alle, og det vil alltid veere en intern konkurranse
sann sett. Men vi jobber sammen som en felles kjede, og gnsker at det skal ga best mulig
hos alle uansett. Men du vil jo alltid veere best, uansett om det er samme konto det gar

inn til s& gnsker du & ligge pa toppen.

Videre sier butikksjef 2 at dersom de ikke har et produkt kunden er pa jakt etter, forsgker hun
ofte a fa til et salg i egne butikker farst, far hun ringer rundt til de neermeste butikkene. Samtidig
avhenger dette av hva kunden gnsker, og hun understreker at hun alltid velger det alternativet
som passer kundens gnsker og behov. Hun sier at hun helst bruker Webshop-in-shop fgr hun
ringer til andre butikker, slik at kunden forhapentligvis kommer tilbake til hennes butikk. |
forbindelse med konkurranse tenker butikksjef 2 at de som fysisk butikk ogsa har noen fordeler.
Det er ifglge henne fortsatt mange som gnsker hjelp og veiledning nar de handler, og som setter
pris pa serviceopplevelsen de far i fysisk butikk. I tillegg til at det fremdeles finnes kunder som

er opptatt av a kjenne og fgle pa produktene.
5.4.3 Maling og motivasjon

Stormberg sender nyhetsbrev til sine kunder i fysisk butikk og pa nett, og daglig leder 1 sier at
dette er et viktig verktay for a skape trafikk i sine salgskanaler. Det & kunne male og vite om en
annonse har medfart salg i fysisk butikk mener daglig leder 1 kan vaere vanskelig:

Selv om vi gjer mye malinger og analyser i dag, sa kan vi alltid bli bedre. Det er
komplekst a kunne male verdien fra analogt til digitalt, og andre veien. Sa annonser for

vare fysiske butikker gar derfor primert digitalt.

Showrooming og webrooming

Pa spgrsmalet om utfordringer i forbindelse med showrooming og webrooming, mener daglig
leder 1 at det bare skal veare en styrke for Stormberg at kundene opplever at de kan ga i butikk
og kikke dersom de er usikre. Her papeker hun at det er viktig at Stormberg legger til rette for

at kundene kan se pa og prgve varene ettersom det kan stimulere til flere kjop:

[...] min teori er at hvis du da [...] velger a gjgre det, & ga og prave i butikk, se deg
rundt, ta pa varen, bestiller det hjem, sa uten & ha noen tall pa det, sa vil jeg bare gjette
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pa at det er stor sannsynlighet for at den kunden velger & hente pakken sin i den butikken

for nettopp a kanskje handle mer eller fa hjelp til ting, eller vare sikker pa sterrelsen
og bytte [...]

Daglig leder 1 tenker at dette heller vil skape en form for lojalitet hos kunden. At kunden vet
hvor han skal handle og det legges til rette for at han finner de varene som gnskes. | forbindelse
med dette trekker hun frem eksempler som at kunden har mulighet til & legge igjen
innpakningen for resirkulering, at de kan prgve og kvalitetssikre produktet med en gang, og
eventuelt bytte eller returnere det, som momenter som kan bidra til & legge til rette for kunden.
Hun papeker at denne synergien mellom fysisk butikk og nettbutikk blir stadig viktigere, og
fremfor a veere bekymret for showrooming og webrooming sier daglig leder 1: «/...] det er ikke

viktig hvor kunden handler varen sin sd lenge han velger Stormberg [...]».

Showrooming og webrooming er en atferd begge butikksjefene har opplevd. Butikksjef 1 sier
at han kunne oppleve at kunden kom inn i butikken og kikket, men sa ga gikk igjen fordi varen
var billigere pa nett, oftere far. Na poengterer han at samspillet mellom de fysiske butikkene
og nettbutikken har blitt bedre:

[...] det er ikke ofte lenger nd at jeg md sjekke for en kunde som mener de har sett det
billigere pa nett. Det har det vert en del caser fra tidligere, men det er det veldig lite av
na. Vi har blitt veldig flinke til a falge opp det, at vi kjgrer de samme kampanjene pa
nett og i butikk.

Butikksjef 2 opplever pa sin side at nettbutikken og de fysiske butikkene av og til kjgrer ulike
kampanjer. Hun forklarer at nettbutikken kjarer kampanjer oftere og har stgrre muligheter for
a skifte dem, mens de i fysisk butikk ofte har samme kampanje over lengre tid. Angaende ulike
kampanjer sier hun: «/...] forelopig sa er det meningen, men nar vi blir en omnikanal da skal
alt veere helt likt. Da skal du, uansett hvor du gar, finne den samme prisen». Det a ha like priser
er ifglge daglig leder 2 en utfordring, og skriver: «Vi tilstreber lik pris for varer bade i butikk

og pa nettbutikk, men ofte sd blir ikke dette samkjort sa bra som man skulle onske [ ...].»

Holdningen knyttet til showrooming og webrooming ser ut til & veere noe forskjellig for
butikksjefene. Her sier butikksjef 2 at det kan oppleves litt urettferdig dersom nettbutikken
tjener penger pa en kunde som de ansatte i butikken har brukt lang tid pa a hjelpe. Likevel sier
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hun: «/...] vi tenker jo at vi vinner pd det i det lange lop vi ogsd, og vi opplever jo ofte at kunden
kanskje handler i nettbutikken, og kommer inn til oss og returnerer [...]». Hun forteller ogsa
om muligheten de har til a snakke med kunden og tipse om andre produkter nar de kommer
innom for & hente produktene de har bestilt, enten fra nettbutikken eller giennom Webshop-in-
shop-lgsningen. Dette gir dem muligheten til 4 tilby kunden noe ekstra ettersom de kan snakke

med dem, noe nettbutikken ikke kan.

Butikksjef 1 forteller pa sin side at de ikke er sarlig bekymret over showrooming, og sier at
mye skyldes Webshop-in-shop-lgsningen. Denne lgsningen gir dem i fysisk butikk muligheten
til & bestille det kunden gnsker fra nettbutikken, og sa er det hans egen butikk som far salget
registrert og sier: «Fer vi hadde den lgsningen [Webshop-in-shop] sa mistet butikken pa en
mate salg til nettbutikken fordi de spesifikt ikke kunne holde av varer til en kunde». Samtidig
presiserer han at de aldri mister et salg til nettbutikken i den forstand, men at salget heller gis
til en sgsterbutikk. Han sier ogsa at det er morsommere for dem selv a kunne klare deres mal
for dagen og fa hayere salgstall: «Det er ikke sa veldig motiverende for de som star i butikk a
std og selge noe hvis de ikke far det pa sin bunnlinje». Men han poengterer at dette ikke er
tilfellet i Stormberg, og at Webshop-in-shop gjer det mer motiverende for de ansatte i butikk.
Pa sin tidligere arbeidsplass sier han at han opplevde at de fysiske butikkene og nettbutikken

var veldig delt.
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6. Analyse

| dette kapittelet vil vi gjennomfare en analyse av funnene presentert i kapittel 5. Basert pa det
som er fremlagt i beskrivelsen og i lys av teori, vil vi se nermere pa de tre omradene som ble
identifisert som viktige for kanalintegrasjonen; 1T-systemer, logistikk og organisasjonskultur.
Innenfor hvert omrade vil vi gjgre en samlet analyse av hvilke elementer som pavirker

integrasjonen av kanalene og hvordan de pavirker graden av integrasjon mellom dem.

Vi starter med a ta for oss en diskusjon av forstaelsen av selve omnikanalbegrepet for vi gar

videre og ser pa de tre omradene.

6.1 Forstaelse av omnikanal

Det ser ut til & veere noen forskijeller i intervjuobjektenes forstaelse av hva en omnikanal er og
hva det innebzerer. Til tross for dette, kan det likevel trekkes frem noen likheter mellom svarene.
For det farste ser det ut til at alle er innforstatt med at dette inneberer at organisasjonen kan
tiloy kundene en sgmlgs opplevelse, hvor de skal kunne bevege seg fritt mellom de fysiske
butikkene og nettbutikken. Kommunikasjonssjefen sier at det handler om & fa vekk skillet
mellom kanalene, noe som Kklart viser til en samlgs opplevelse. Hvorpa daglig leder 1 sier at det
skal bli friksjonslgst & bevege seg mellom fysisk butikk og nettbutikk som ogsa peker i samme
retning. Det daglig leder 2 sier om at det ikke skal spille noen rolle hvor kunden handler og at
de kan bruke kundefordeler pa tvers av kanalene, tyder ogsa pa et fokus pa a fjerne skillene.
Gitt det butikksjef 1 sier om at alle skal bli én stor butikk, kan ogsa vise at han oppfatter en
omnikanal som at det skal bli lettere for kundene & bevege seg mellom kanalene, og butikksjef

2 sitt svar om at de skal tenke pa seg selv som én stor butikk indikere det samme.

Av det intervjuobjektene trekker frem som viktige kjennetegn med en omnikanal, kan det derfor
se ut til at dette samsvarer med forklaringen til Brynjolfsson et al. (2013) som peker pa at skillet
mellom fysisk og nett viskes ut. Til tross for at det kan se ut som en overordnet konsensus i det
de legger i begrepet omnikanal, ser det likevel ut til at vi kan trekke et skille mellom det
ledelsen, daglig leder 1, daglig leder 2 og kommunikasjonssjefen, sier og det butikksjef 1 og
butikksjef 2 sier. Ledelsen ser ut til & ha et starre fokus pa likhet og kundenes opplevelse av
konsistens, mens butikksjefene har et starre fokus pa en samlet falelse internt. Av dette virker
det som at ledelsen sin beskrivelse av omnikanal har et starre kundefokus, mens butikksjefene

retter fokuset mer internt.
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For ledelsen kan man se at det i starre grad legges vekt pa a skape konsistens i hele
organisasjonen. Det at daglig leder 1 forklarer at kunden skal oppleve samme stemme i alle
kanaler og at oppgaver skal lgses pa samme mate uavhengig av hvilken kanal man henvender
seg i, tyder pa dette. Det samme kan sies om kommunikasjonssjefen sin forklaring da hun
tydelig forklarer at det skal veere det samme om kunden henvender seg til en fysisk butikk eller
til kundesenteret gjennom chat. For daglig leder 2 er ikke fokuset pa konsistens like tydelig,
men det kan likevel argumenteres for at han mener det er viktig ettersom han sier at
kundefordeler skal kunne brukes i begge kanaler. Dette kan derfor indikere at det ikke er noen

forskjell pa hvilken kanal man bruker.

Butikksjefene trekker ogsa frem, i likhet med ledelsen, at kundene skal kunne bevege seg
sgmlgst mellom fysisk butikk og nettbutikk. Pa den annen side legger de mer vekt pa a vere
samlet som én enhet, noe som ikke tyder pa et like stort fokus pa konsistens som det ledelsen
har. Det butikksjef 1 sier om at de skal tenke pa seg selv som én stor butikk og ikke som to
separate kanaler illustrerer denne enhetsfglelsen, og i likhet med dette sier ogsa butikksjef 2 at
de skal bli ett fellesskap. Samtidig trekker hun ogsa frem at kunden kan bruke fysisk butikk og
nettbutikk uavhengig av hverandre, som kan vise til den konsistensen som ledelsen trekker

frem.

Arsaken til at det er forskjeller mellom ledelsen og butikksjefenes fokus p& omnikanal, kan
trolig skyldes at butikksjefene selv har ansvaret for en fysisk butikk og dermed vil kunne sies a
vaere mer tilknyttet til den gitte kanalen. Ledelsens forklaring pa hva som skal oppnas i
forbindelse med Stormberg sin utvikling mot a bli en omnikanal, ser ut til & ha resultert i et gkt
fellesskapsfokus hos butikksjefene, og ikke et sa stort fokus pa konsistens mellom
salgskanalene. Det at ledelsen ser pa likhet og konsistens som det viktigste kan antakelig
skyldes at de har et mer overordnet perspektiv og gnsker at kundene skal kunne bevege seg fritt
mellom kanalene. Ettersom de har det overordnede blikket kan det derfor tenkes at de ikke vil

ha en starre tilknytning til den ene eller den andre kanalen.

Pa bakgrunn av det intervjuobjektene har sagt kan det se ut til at hovedfokuset ligger pa a tilby
kunden en sgmlgs kjgpsopplevelse og at Stormberg skal oppleves som en helhetlig, integrert
organisasjon bade internt og eksternt. Det kan derfor se ut til at deres oppfattelse av begrepet
stemmer overens med det som kan sies a veaere hovedfokuset i en omnikanalstrategi (Fredriksen
& Sgrebg, 2017; Kongsholm & Frederiksen, 2018; Rigby, 2011; Verhoef et al., 2015), og at
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alle har en forstaelse av hvordan kanalintegrasjonen skal kunne skape verdi, noe som tyder pa

en stgrre grad av integrasjon av kanalene.

6.2 IT-systemer

Stormberg har i dag mange forskjellige systemer hvor 4-5 av dem kan kategoriseres som
hovedsystemer etter det daglig leder 1 sier. Som Luo et al. (2016) papeker er det disse spesifikke
systemene Stormberg tar i bruk som skal gjere kanalintegrasjon mulig. Basert pa det daglig
leder 1 sier om at plattformen nettbutikken star pa i dag og kassasystemet i de fysiske butikkene
er veldig fristilt fra hverandre, viser derimot en separasjon av de to systemene. Daglig leder 1
opplyser at det kreves et tredjesystem som kan oversette mellom disse to systemene, og
separasjonen av dem kan derfor tyde pa at de per i dag ikke har funnet eller valgt et godt nok
tredjesystem som kan lgse denne oppgaven pa en god mate. Dette er i trad med det daglig leder
1 sier om at de ikke far brukt data pa en fullgod mate ettersom systemene ikke samsnakker
ordentlig, noe som ogsa hindrer dem i & kunne gjere kundeopplevelsene bedre. Det kan derfor
se ut til at systemene de har valgt ikke evner a skape en infrastruktur som driver en
kanalintegrasjon som Mirsch et al. (2016) beskriver som viktig. Dette kan derfor bidra til &

forklare hvorfor det blir en separasjon heller en integrasjon mellom kanalene pa dette omradet.

Ifglge daglig leder 1 er den starste utfordringen a fa systemene til & snakke sammen slik at de
kan brukes pa en god mate. Det blir opplyst at Stormberg bruker mye tid pa a fa dette til, og
kan underbygge det faktum at det er en stor utfordring & bygge et integrert IT-system (Zhang et
al., 2010). Som bade Oh et al. (2012) og Stone et al. (2002) viser til, vil IT- systemene vere
viktig for a kunne oppna kanalintegrasjon. Det ser ut til at Stormberg sitt valg av systemer ikke
bidrar til & oppna dette, da de ikke ser ut til & ha et velintegrert IT-system. Til tross for at
systemene skal kunne bidra til kanalintegrasjon ser det heller ut til & veere noe som star i veien
for & kunne oppna full integrasjon mellom kanalene, dette kan ogsa underbygges av at daglig

leder 1 papeker at det er 1T-systemene som hindrer dem i & bli en omnikanal.

Gjennom intervjuet med daglig leder 1 ble systemene nevnt relativt ofte, bade i forbindelse med
utfordringer og i forbindelse med hva hun ville gjort annerledes dersom hun fikk starte med
blanke ark. Det at det prates mye om hva som kunne veert bedre og annerledes kan derfor tyde
pa at systemene Stormberg har i dag ikke mgter eller tilfredsstiller deres behov, og at
systemenes funksjoner setter begrensninger for hva de gnsker & oppna. Dette spesielt i

forbindelse med & kunne registrere informasjon om kunden i fysisk butikk for sa  kunne bruke
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denne innsikten til & gi kunden skreddersydde tilbud og veiledning, heller enn en standard
dialog og generelle tips. Det at daglig leder 1 trekker frem systemene som det farste hun skulle
gnske var annerledes, kan ogsa illustrere viktigheten av systemene og viser at de ikke lenger
magter deres krav og gnsker. Systemene kan derfor omtales som legacy systemer. Disse er ifglge
Chen et al. (2018) kostbare & oppgradere og kan derfor veere en forklarende arsak til hvorfor
Stormberg har de systemene de har, til tross for at de ikke ngdvendigvis fremmer integrasjon
mellom salgskanalene. En annen arsak kan veere at den ngdvendige teknologien ikke er
tilgjengelig. Basert pa det daglig leder 1 sier om & teste ny teknologi og vare fremme pa stolen
kan derimot vise at de faktisk forsgker og er villig til & ta i bruk ny teknologi. Dette kan ogsa
underbygges av at butikksjef 1 opplever Stormberg som sveert innovative. Mangelen pa et
integrert IT-system kan derfor tyde pa begrensinger knyttet til den teknologiske utviklingen,

heller enn en passiv holdning.

IT-systemene som brukes viser en separasjon mellom fysisk butikk og nettbutikk. P& den annen
side benytter Stormberg seg av kommunikasjonsplattformen Facebook at Work som derimot
kan tyde pa en integrasjon mellom kanalene. | henhold til Tate et al. (2005) dreier
kanalintegrasjon seg om i hvilken grad en organisasjon deler organisatoriske ressurser pa tvers
av sine kanaler. Det kommunikasjonssjefen forteller om at plattformen skaper en arena hvor
det kommuniseres pa tvers av geografisk plassering, stilling og fagomrader, kan ogsa tyde pa
at de ansatte kommuniserer pa tvers av kanalene. Ettersom det ogsa fortelles at alle ansatte er
inkludert pa plattformen kan det derfor argumenteres for at Facebook at Work er en felles
organisatorisk ressurs som brukes av hele organisasjonen, uavhengig av kanal, og dermed
indikerer kanalintegrasjon. Det kan derfor se ut til at Stormberg tar i bruk en

kommunikasjonsplattform som gjgr dem mer integrerte.

Til tross for mangelen pa et integrert IT-system ser det ut til at Stormberg tar grep for a lgse
denne utfordringen. Det daglig leder 1 sier om at det er en prioritet a finne systemer som snakker
sammen og at det skjer en utskiftning av bade ERP-systemene og POS-systemene, kan vise at
det jobbes mot en gkt kanalintegrasjon. Akkurat hva denne utskiftningen vil gjare for Stormberg
og hvordan den pavirker infrastrukturen er ikke noe vi kan si noe sikkert om. Likevel, ettersom
denne endringen ifglge daglig leder 1 skal gjere dem i bedre stand til & gjenkjenne kundene i
fysisk butikk og utnytte data bedre, kan det se ut til at data i starre grad vil kunne deles pa tvers
av organisasjonen og salgskanalene. Det kan derfor argumenteres for at dette vil kunne gke

graden av integrasjon mellom fysisk butikk og nettbutikk. Samtidig vil det ogsa, i henhold til
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Luo et al. (2016), kunne ha en positiv effekt pad Stormberg sin evne til & identifisere og
skreddersy tilbud.

6.2.1 Innsamling og bruk av kundedata

Stormberg har en flerkanalstrategi hvor de driver flere fysiske butikker og en nettbutikk, og er
dermed i en posisjon hvor de kan interagere med kundene gjennom flere kontaktpunkter. De
skal derfor i henhold til Fornari et al. (2016) ha muligheten til & samle inn store mengder data
om kundene. Likevel basert pa det daglig leder 1 sier om at Stormberg har tilgang pa kundedata,
men at det er utfordrende a bruke dem pa en god mate, viser i trad med Brynjolfsson et al.

(2013) at det er bruken av, og ikke tilgangen pa data som er en begrensende faktor.

Gjennom Stormberg sin kundeklubb i fysisk butikk registreres nye medlemmer med
telefonnummer og e-postadresse, noe som kan sies a vere relativt begrenset og overflatisk
informasjon. | nettbutikken har de derimot flere muligheter til & registrere data, blant annet
gjennom bruk av algoritmer, noe som indikerer at Stormberg som helhet har tilgang pa mer
detaljert kundedata. Til tross for dette kan det se ut til at de fysiske butikkene ikke har tilgang
til dataene som samles inn i nettbutikken, ettersom daglig leder 1 sier at de hverken kan hente
frem data om kundenes aktivitet der eller at de kjenner kjagpshistorikken til kundene. Manglende
deling av kundedata mellom Stormberg sine salgskanaler kan dermed, i henhold til Lewis et al.
(2014), tyde pa at de ikke har et integrert IT-system. Datainnsamling fra flere kilder kan ifalge
Brynjolfsson et al. (2013) gi Stormberg enestdende muligheter til & forstd kundenes
transaksjoner og interaksjoner, men det kan argumenteres for at mangelen pa et integrert IT-
system svekker Stormberg sin mulighet til & oppna full forstaelse for kundene, sarlig de som
handler bade i fysisk butikk og i nettbutikk. Dette fordi de uten integrerte systemer vil kunne
ha vanskeligheter med & koble sammen data og gjennomfare en holistisk analyse, hvilket i
henhold til Lewis et al. (2014) er ngdvendig for a fa en oversikt over kundene som beveger seg

mellom kanalene.

Som det fremgar av intervjuet med bade daglig leder 1 og kommunikasjonssjefen, finnes det
heller ikke noe system hvor salgskanalene kan hente informasjon om henvendelser hos
kundeservice. Ettersom det ser ut til at Stormberg ikke kan gjenkjenne og hente opp informasjon
om kundenes tidligere interaksjoner i de ulike kanalene, kan det i henhold til Payne og Frow
(2004) derfor tyde pa at de ikke har informasjon integrert i et felles dataregister pa tvers av

kanalene. Dette indikerer derfor en lavere grad av integrasjon mellom kanalene. Videre,
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ettersom de ikke evner & koble sammen data pa tvers av kanalene, kan det i henhold til Zhang
et al. (2010) argumenteres for at Stormberg gar glipp av den virkelige verdien av kundene som
benytter seg av flere av deres kanaler, da de ikke oppnar den ngdvendige oversikten over alle
sine kunder. Dermed kan det bli vanskelig a tilby et konsistent serviceniva pa tvers av kanalene,

hvilket kan svekke kundenes opplevelse av Stormberg som en helhetlig organisasjon.

Samtidig som IT-systemene er viktig for kanalintegrasjonen i Stormberg, papeker daglig leder
1 at det er menneskene som betyr noe. Det at hun sier at det er dyktige kollegaer som er ngkkelen
til at det fungerer som det gjar, viser blant annet en forstaelse for andre omrader enn IT-
systemer. Dette kan derfor sies & veere i trdd med Fredriksen og Sgrebg (2017) som viser til at
omnikanalkonseptet handler om mer enn kun teknologiinvesteringer. Daglig leder 1 sier at
systemene kun er stgttefunksjoner til det som puttes inn av de ansatte, noe som tydelig viser at
det ikke er systemene i seg selv som er viktig, men at det heller er de ansatte og kunnskapen
bak systemene som er avgjgrende. Dette kan videre underbygges av det hun sier om at det er
de som handterer og bruker systemene som er av betydning for a bli en omnikanal, og at alle

kan ha de samme systemene.

6.2.2 Oppsummering

Den starste utfordringen for Stormberg ser ut til & vere & fa systemene i de ulike kanalene til &
samsnakke, og & bruke systemene og innsamlede data pa en tilfredsstillende mate. Vi ser blant
annet at plattformen for nettbutikken er sveert fristilt fra kassasystemene i de fysiske butikkene,
hvilket indikerer at Stormberg per dags dato ikke har et godt nok tredjesystem som kan oversette
mellom systemene i de to salgskanalene. Det fremgar av teori at IT-systemene er viktig for &
oppna kanalintegrasjon, og vi finner her at IT-systemene i Stormberg sitt tilfelle ser ut til & veere
en faktor som svekker integrasjonen mellom salgskanalene. Konsekvensene av separate IT-
systemer som ikke samsnakker pa en tilfredsstillende mate er at det hindrer Stormberg fra a
tilby kundene skreddersydde tilbud, samt at forstaelsen av kundene svekkes, og det er sarlig
forstaelsen og verdien av kundene som handler pa tvers av salgskanalene som svekkes.
Kommunikasjonsplattformen Facebook at Work som en felles organisatorisk ressurs ser likevel
ut til & indikere noe grad av kanalintegrasjon, og utskiftningen av ERP-systemene og POS-

systemene tyder pa at Stormberg beveger seg mot starre grad av kanalintegrasjon.
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6.3 Logistikk

6.3.1 Leveringsalternativer

Kundene til Stormberg har ulike mater de kan anskaffe seg produkter pa. | trad med de to
anskaffelsesmetodene Bell et al. (2014) legger til grunn, kan ogsa kundene i Stormberg velge a
handle i en av Stormberg sine fysiske butikker eller de kan handle i nettbutikken og fa
produktene levert hjem. Hver anskaffelsesmetode byr pa ulike utfordringer for Stormberg, og
som Bell et al. (2014) papeker vil det vaere en utfordring for de fysiske butikkene & ha de rette
varene i de rette butikkene til rett tid. Det er naturlig at butikker av ulik stgrrelse og omsetning
ikke kan ha det samme vareutvalget ettersom det rett og slett er fysiske begrensninger knyttet
til hva de har plass til. Det kan likevel se ut til at Stormberg har funnet en lgsning pa dette ved
a ta i bruk Webshop-in-shop, som tillater de fysiske butikkene tilgang til et starre sortiment.
Det at denne lgsningen gir dem mulighet til & bestille inn varer fra nettbutikken dersom det er
noe butikken mangler, kan derfor se ut til & fungere som en forlengelse av de fysiske butikkenes
varesortiment til & gjelde hele sortimentet til Stormberg. Slik ser det ut til at Stormberg benytter
nettbutikken sin styrke til & kompensere for de fysiske butikkenes begrensninger knyttet til
lagerbeholdningen, og det vil kunne skape konsistens i vareutvalget pa tvers av kanalene. Dette
viser tydelig et fungerende samspill mellom de to salgskanalene, hvor Webshop-in-shop ser ut
til & fare til en hgyere grad av kanalintegrasjon. Videre, ettersom det kan veere en kostnad
knyttet til det & mangle varer i fysisk butikk, kan det derfor argumenters for at de med denne
lgsningen kan forhindre at butikkene taper salg ved at de kan bestille manglende varer fra
nettbutikken.

| tillegg til den nevnte anskaffelsesmetoden har kundene ogsa mulighet til & kjgpe produkter i
nettbutikken og hente dem i en fysisk Stormbergbutikk. Ved & tilby kundene muligheten til &
handle pa nett og hente pakken i fysisk butikk, gis kundene en mulighet til a bruke nettbutikken
til & sgke etter informasjon og orientere seg for de gjennomfarer kjgpet, samt at de far
muligheten til & bruke den fysiske butikken far de tar med seg varen hjem. Som daglig leder 1
sier har kundene i fysisk butikk mulighet til & prgve produktene, fa tips og hjelp av Stormberg
sine ansatte, samt bytte eller returnere produktet med en gang dersom det er gnskelig. Dette
viser at kundene kan bruke begge salgskanalene om hverandre, og med en slik «Hent i butikk»-
Igsning ser det ut til at Stormberg evner a gjennomfare og statte en sgmlgs logistikk pa tvers av

sine kanaler og skape en integrert kjgpsopplevelse som smelter ssmmen fordelene ved & handle
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pa nett og i fysisk butikk. I henhold til Hiibner et al. (2016) indikerer dette at de to salgskanalene

er integrerte.

6.3.2 Returordning

Returordningen til Stormberg inneberer at produkter som er kjept i en fysisk butikk kan
returneres i hvilken som helst av Stormberg sine fysiske butikker, uavhengig av hvor de ble
kjept. Videre kan produkter som er Kjapt i nettbutikken ogsa returneres i alle Stormberg sine
fysiske butikker, i tillegg til at de kan sendes tilbake til nettbutikken. Av dette kan vi se at
returordningene tillater kundene a kjepe produkter i én kanal og returnere dem i en annen, noe
som ifelge Goersch (2002) krever et integrert logistikksystem. Det at kundene har denne
muligheten kan dermed tale for at Stormberg sitt logistikksystem er integrert. Videre ser det ut
til at returordningen legger til rette for at kundene kan bevege seg fritt mellom Stormberg sine
salgskanaler, ettersom de har mulighet til a kjgpe og returnere varer pa tvers av kanalene. |
henhold til Brynjolfsson et al. (2013) sin definisjon kan det argumenteres for at returordningen
skaper en sgmlgs opplevelse for kundene ettersom det gjegr det mulig for dem a bevege seg fritt
mellom Stormberg sine kanaler. Stormberg sin returordning vil dermed tyde pa et integrert
logistikksystem noe som igjen indikerer hgy grad av integrasjon mellom de fysiske butikkene
og nettbutikken.

Til tross for at returordningen ser ut til & vaere en fordel for kundene da den tilbyr dem semlgshet
og fleksibilitet, kan den se ut til & veere mindre fordelaktig for Stormberg. Som Huibner et al.
(2016) papeker er returer ansett som en uunngaelig kostnad ved a drive forretninger, og basert
pa det daglig leder 2 sier om at returvarer er en av de starste utfordringene til Stormberg sine
fysiske butikker, og at de ofte ma selges til rabatterte priser fordi butikkene ikke har produktene
fra far, ser dette ut til & veere tilfellet for Stormberg. Det & matte selge produkter til rabatterte
priser kan naturlig nok sies a veere lite lannsomt, og dersom det er tilfellet at returvarer oftere
ma settes ned i pris enn andre varer fordi butikkene ikke har dem i sortimentet fra far, kan ogsa

dette tyde pa at returordningen vil vaere en kostnad for Stormberg.

Pa den annen side kan returordningen ogsa se ut til & vaere fordelaktig for Stormberg, ettersom
daglig leder 2, samtidig som han gir uttrykk for at returvarer er et stort problem for de fysiske
butikkene, ogsa sier at det er rimeligere og raskere enn at kundene returnerer varer til
sentrallageret. Videre fremgar det av Hiibner et al. (2016) at returordningen er kritisk for

kundetilfredsheten, og det kan argumenteres for at Stormberg sin returordning kan sies a veere
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tilfredsstillende for kundene da den tillater dem & returnere i den kanalen de maétte gnske.

Dermed kan det se ut til at det er fordelaktig for Stormberg a tilby dette.

6.3.3 Lagerbeholdning

Som begge butikksjefene fortalte har ikke de fysiske butikkene til Stormberg muligheten til &
se informasjon om hverandres lagerbeholdning, og det er heller ingen oversikt over de fysiske
butikkenes lagerbeholdning i nettbutikken. Dette viser at de mangler en Igsning som tillater
dem a sjekke lagerbeholdningen pa tvers av salgskanalene eller innad mellom de fysiske
salgskanalene. Ettersom de mangler en slik mulighet kan dette derfor tyde pa at de ikke har et
integrert informasjonssystem internt som Tate et al. (2005) og Goersch (2002) viser er
ngdvendig i denne sammenhengen for & kunne tilby kunden denne muligheten. | henhold til
Tate et al. (2005) kan det derfor argumenteres for at dette vil kunne gjgre Stormberg mindre
konsistente pa tvers av kanalene, og dermed svekke integrasjonen mellom de fysiske butikkene

0g nettbutikken.

Dersom vi ser mangelen pa en integrert lgsning for lagerbeholdning i sammenheng med det
butikksjef 1 og 2 sier om at varer ikke sendes mellom butikkene, samt at de i utgangspunktet
ikke returnerer varer til sentrallageret, kan det ogsa tyde pa at de fysiske butikkene sitter pa en
beholdning av varer som er last til den bestemte butikken. Dermed kan det se ut til at de fysiske
Stormbergbutikkene rundt omkring i Norge sitter pa varer som kun er tilgjengelig for kundene
i et begrenset geografisk omrade, uten at de har noe etablert system eller praksis for & sende
varene til hverandre. Butikksjefene forteller at varer som blir hengende lenge i butikk settes ned
i pris for at de skal bli solgt, og basert pa dette vil mangelen pd en integrert
lagerbeholdningslgsning kunne tenkes & medfgre en kostnad for Stormberg. Det at butikksjef 1
sier at de kan spare millioner nar de far muligheten til & kunne sende varer seg imellom og se
hverandres lagerstatus kan ogsa underbygge det faktum at denne mangelen pafgrer dem

kostnader.

Videre vil ogsa mangelen pa en slik lgsning kunne tenkes a ha en innvirkning pa Stormberg
sine kunder. Til tross for at butikksjef 2 ikke har opplevd at kundene har etterspurt muligheten
til & sjekke lagerbeholdning pa nett, sier hun samtidig at de gjerne spar om de ansatte kan sjekke
om et produkt finnes i en annen butikk. Dette er likevel noe som kan tyde pa at det er en lgsning
kundene gnsker. Muligheten til & bruke nettsiden til a sjekke lagerbeholdningen i fysisk butikk

trekkes frem av Berman og Thelen (2004) som et eksempel pa krysspromotering, og som kan
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bidra til & styrke kundenes oppfatning av sammenheng mellom en detaljist sine kanaler. En
integrert lagerbeholdningslgsning kan derfor veere en mate for Stormberg a fremsta som mer
integrerte og semlgse for kunden, men dette er ikke en mulighet de benytter seg av. Hvorvidt
dette er et bevisst valg fra deres side eller om det skyldes andre arsaker kan vi ikke si noe sikkert
om, men mye kan tyde pa at det frem til na har veert utfordringer med teknologi og systemer
som har hindret Stormberg fra a tilby en slik lgsning, og ikke en passiv holdning. Dette kan
bade underbygges ved det butikksjef 1 sier om at en slik lgsning ikke er sa utbredt i kles- og

sportsindustrien, og det daglig leder 1 sier om at de er fremme pa stolen for a teste ny teknologi.

Til tross for at Stormberg ikke har mulighet til & sjekke lagerbeholdning og sende varer pa tvers
av sine salgskanaler, noe som indikerer lav grad av kanalintegrasjon, kan RFID-teknologien
trekkes frem som en mulig lgsning pa dette problemet. Ettersom butikksjefene sier at RFID-
teknologien gjer det mulig & gjennomfare varetellinger oftere slik at varelageret blir mer riktig
og holder seg oppdatert, vil denne teknologien i henhold til Tate et al. (2005) legge til rette for
en bedre handtering av logistikken. Dermed skal RFID-teknologien gjgre det mulig for
Stormberg a tilby en integrert lagerbeholdningslgsning hvor det er mulig a sjekke lagerstatusen
til de fysiske butikkene i nettbutikken, samt gjere det mulig for de fysiske butikkene & sende
varer seg imellom. Med en slik lgsning kan det dermed tenkes at Stormberg i sterre grad vil
kunne koble de rette produktene til de rette butikkene og kundene. Dette vil kunne vere
lgnnsomt for Stormberg og positivt for kundene da de, som Berman og Thelen (2004) papeker,
vil kunne styrke kundenes opplevelse av Stormberg som en helhetlig organisasjon pa tvers av

salgskanalene.

Det at RFID-teknologien gjar det mulig a tilby en lgsning hvor de fysiske butikkene kan sjekke
hverandres lagerbeholdning og sende varer seg imellom vil i henhold til Goersch (2002) tyde
pa at Stormberg er pa vei mot et mer integrert logistikksystem, da dette er en forutsetning for a
kunne tilby en slik lgsning. Videre skal den nye lagerbeholdningslgsningen legge til rette for
en Klikk&Hent-lgsning, som ifalge butikksjef 2 skal gjgre det mulig for kundene a ga inn i
nettbutikken og reservere varer i fysisk butikk. En slik lgsning vil gjgre det mulig for kundene
a bevege seg fritt mellom Stormberg sine salgskanaler, og kan sies a vere nok et steg mot starre

integrasjon mellom de fysiske butikkene og nettbutikken.
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6.3.4 Oppsummering

Det ser ut til at Stormberg i stor grad klarer a integrere salgskanalene sine ved at kundene tilbys
muligheten til & handle i nettbutikken og hente varene i fysisk butikk, samt muligheten til a
handle i én salgskanal og returnere i en annen. Dette er ogsa noe som tyder pa et integrert
logistikksystem. Denne ordningen ser ut til & veere en kilde til bade utfordringer og fordeler for
Stormberg, men er samtidig positiv for integrasjonen av de fysiske butikkene og nettbutikken.
Likevel er mangelen pa en lagerbeholdningslgsning hvor de kan sjekke lagerbeholdning pa
tvers av salgskanalene noe som tyder pa en lavere grad av kanalintegrasjon. Det tas likevel grep
og ved hjelp av RFID-teknologi, skal de snart skal vere i stand til a tilby en slik lgsning. |
tillegg ser det ut til at de med Webshop-in-shop lgsningen lgser mange av de sentrale
utfordringene i fysisk butikk, og som i sa mate gker integrasjonen av kanalene. Til tross for
forskjeller i vareutvalget mellom nettbutikken og de fysiske butikkene fungerer lgsningen som

en forlengelse og skaper konsistens i vareutvalget.

6.4 Organisasjonskultur

Stormberg sin organisasjonsstruktur bestar av to selskaper med ulike ansvarsomrader. Basert
pa det daglig leder 1 forteller om at kommunikasjon, merkevare og kundeservice er blitt mer
samlet i Stormberg AS, mens logistikk med vareflyt, toll, lager og gkonomi er flyttet ut til
Leketay Stormberg Inter AS, viser ogsa at det er et skille mellom selskapenes funksjoner. Det
at Leketgy Stormberg Inter AS handterer bade nettbestillinger, varehandteringen ved lageret og
transport av varer ut til butikkene kan likevel tyde pa at det tas i bruk en slags integrert
varehandtering, ettersom dette selskapet tar seg av funksjoner som vil veere gjeldende for begge
kanalene. I henhold til definisjonen til Tate et al. (2005) vil det kunne argumenters for at det er
en integrasjon av kanalene ettersom det kan sies at de her deler organisatoriske ressurser. Da
disse ressursene deles pa tvers av kanalene, kan det ogsa tenkes at det vil kunne bidra til &

redusere de operasjonelle kostnadene.

6.4.1 Samarbeid

Felles mal
Som tidligere nevnt er Facebook at Work Stormberg sin hovedplattform for kommunikasjon,
og det kan se ut til at denne ogsa tillater dem & jobbe mot et felles mal. Pa plattformen deles det

blant annet informasjon, spgrsmal, rutiner, retningslinjer og videoer. Ettersom innholdet kan
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sies & veere svert relevant for de ansatte for a kunne lzre seg nye ting og holde seg oppdatert,
kan det derfor tenkes at denne plattformen vil kunne bidra til & skape en felles forstaelse og
innsikt blant de ansatte. Da alle er inkludert og vil kunne se det som lastes opp og med det fa
tilgang til de samme opplysningene, kan det argumenteres for at denne lgsningen vil kunne
gjere de ansatte i bedre stand til 2 oppna samme innsikt og med det jobbe sammen mot et felles
mal. Om begrepet kanalintegrasjon faktisk innebaerer samarbeid som det legges frem i
definisjonen referert i Herhausen et al. (2015) vil det kunne argumenteres for at dette ogsa viser

til en integrasjon mellom kanalene.

For at Facebook at Work videre skal kunne fungere som en delingsplattform som letter pa
samarbeidet vil det likevel veaere en forutsetning at den faktisk brukes. Basert pa det
kommunikasjonssjefen sier om at hun opplever at det skapes en arena hvor de i starre grad far
til en to-veis dialog, kan det derfor tyde pa at det ikke bare sendes ut informasjon, men at det
ogsa kommer respons. Mye tyder derfor pa mye engasjement og aktivitet pa plattformen, og
det kan argumenteres for at denne plattformen i sterre grad bidrar til kanalintegrasjon.
Plattformen ser derfor ut til & gke kanalintegrasjonen pa to mater, den ene grunnet gkt samarbeid
og den andre grunnet at det er en felles organisatorisk ressurs som deles pa tvers av

organisasjonen.

Samarbeid fremfor intern konflikt

En sentral utfordring for Stormberg som en detaljist som driver flere kanaler og forsgker a
integrere disse, kan veere interne konflikter bade mellom kanalene og innad i kanalene. Ettersom
Stormberg er delt inn i to selskaper med ulike ansvarsomrader kan dette tenkes a skape bade
forskjeller i arbeidsmetode og prioriteringer hos de ansatte, og i henhold til Wiener et al. (2018)
vil det kunne skape interne konflikter. Det ser likevel ikke ut til at Stormberg har problemer
knyttet til dette grunnet det daglig leder 1 forteller om hvordan de arbeider. Det hun sier om at
de arbeider pa et felles kontor og at de jobber tett sammen og samsnakker godt pa tvers av
selskapene, indikerer et godt samarbeid heller enn problemer, til tross for inndelingen. Mye kan
ogsa tyde pa en god arbeidskultur ettersom daglig leder 1 sier at det er god stemning og gay a
ga pa jobb. Dette ser ogsa ut til & vaere tilfellet innad i de fysiske butikkene da butikksjef 1 sier
at de har det fryktelig gay pa jobb. Det at han sier at de gjer ting pa fritiden kan ogsa vise til det
faktum at de er en gjeng som trives med hverandre. Det kan derfor argumenteres for at
utfordringer knyttet til konflikter og ulikheter mellom kanalene ikke ser ut til & vaere en

utfordring for Stormberg.
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| forbindelse med forholdet mellom de enkelte kanalene forteller butikksjef 2 at de er flinke til
a kontakte og bruke hverandre dersom de lurer pa noe. Basert pa det at de faktisk tar kontakt
med hverandre og bruker hverandre, kan tyde pa at det er et fungerende samarbeid mellom
butikkene. Det samme kan ogsa sies om forholdet mellom nettbutikken og de fysiske butikkene
ettersom butikksjef 2 sier at kommunikasjonen med nettbutikken er bade effektiv og enkel. Det
at hun papeker at hun raskt far svar og at de selv blir kunder til nettbutikken, kan vise til at
nettbutikken er villig til & hjelpe uavhengig av hvem «kunden» er. Dette tyder pa en vilje til &
hjelpe og at det er en kultur for samarbeid. Det kan derfor basert pa det som fortelles om
kommunikasjonen se ut til at det ogsa er et godt samarbeid mellom kanalene, heller enn
konflikter. At daglig leder 1 sier at de ansatte er synkrone pa at det man gjgr hjelper de andre
og er sveert flinke til & sparre om de trenger hjelp far de er blitt spurt, kan ogsa underbygge det
faktum at det ser ut til at det er en kultur for & samarbeide. Som Yrjola et al. (2018) papeker kan
en god intern kultur som motiverer til koordinasjon kunne fare til mindre konflikter, og det ser
ut for at Stormberg har klart & skape en slik kultur. Det at butikksjefene sier at det bade er stor
apenhet og takhgyde i Stormberg kan ogsa tyde pa at de har et apent miljg for a kunne dele og
underbygge den gitte kulturen. Det at butikksjef 1 spesifikt sier at det ikke finnes dumme
sparsmal kan ogsa underbygge og trekke i samme retning, og det kan derfor se ut til at denne
kulturen er noe som motiverer til samarbeid heller enn konkurranse. Det kan derfor basert pa

dette ogsa argumenteres for at den interne kulturen er noe som fremmer samarbeidet.

Av alt det som fremkommer av kulturen i Stormberg er det lite som tyder pa konflikter mellom
de to salgskanalene. | henhold til Steinfield et al. (2002) kan en konsekvens av kanalintegrasjon
vaere konflikter basert pa ulike arbeidsmetoder, men det ser ikke ut til at dette gjelder
Stormberg. Kulturen peker derimot pa en samarbeidskultur, og det kan derfor tenkes at dette er
et element som, i stedet for & hindre integrasjonen mellom fysisk butikk og nettbutikk, heller

bidrar til gkt integrasjon.

Samarbeid fremfor intern konkurranse

Det er mye som tyder pa at Stormberg har en god intern kultur for samarbeid fremfor
konkurranse, noe som kan underbygges av det at begge butikksjefene beskriver Stormberg som
én helhetlig organisasjon, samt at de ikke opplever direkte konkurranse mellom kanalene. |
henhold til Berman og Thelen (2004) vil det veere mindre grad av konkurranse mellom kanalene
hos detaljister med en velintegrert flerkanalstrategi, og dette tyder derfor pa at Stormberg har
dette.
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Som butikksjef 1 forteller opplever han ikke like stor konkurranse med nettbutikken som han
gjorde pa tidligere arbeidsplass, noe som indikerer et godt forhold mellom Stormberg sine
salgskanaler. Det at han trekker frem Webshop-in-shop-lgsningen som en arsak til dette kan
dermed tyde pa at Stormberg har funnet en lgsning som i sterre grad legger til rette for
samarbeid og hindrer konkurranse mellom kanalene. At det tas i bruk en lgsning som fremmer
nettbutikken i de fysiske butikkene er et tydelig eksempel pa krysspromotering, som i henhold
til Berman og Thelen (2004) kan fare til at de ansatte ser pa organisasjonen som en helhet pa
tvers av kanalene. Ettersom begge butikksjefene mener at Stormberg fungerer som en enhet, og
at de ikke opplever noen direkte konkurranse mellom kanalene, kan det derfor argumenteres
for at Webshop-in-shop-lgsningen er en forklarende arsak. Dette kan sies & veere spesielt
gjeldende for butikksjef 1 som ser ut til & ha et helhetlig syn pa organisasjonen da han sier at
han na ser pa nettbutikken som et komplement, samt at han faler et stort eierskap til arbeidet og

sier at de alle er Stormbergere.

Selv om det ser ut til & vaere en veldig sterk enhetsfalelse innad i Stormberg, ser det ogsa ut til
at det er foretrukket a fa til et salg i egen butikk forst. Butikksjef 1 gir uttrykk for at det er
morsommere a fa til et salg i egen butikk ferst slik at de nar sine mal. Det samme kan ogsa sies
a veere tilfelle for butikksjef 2 ettersom hun forteller at hun farst forsgker a gjennomfare et salg
hos seg selv dersom det er mulig. Spesielt det hun sier om at hun heller gnsker & bruke
Webshop-in-shop-lgsningen fremfor andre butikkenheter kan underbygge det faktum at det
likevel er noe intern konkurranse. Men selv om det kan se ut for at det er noe konkurranse, ma
det papekes at butikksjef 2 fortalte at hun var glad i konkurranse, og likte & veere best. Dette kan
derfor vaere en forklaring til atferden om gnsket om & kapre et salg i egen butikk, og ikke
ngdvendigvis grunnet manglende kanalintegrasjon og intern konkurranse. | samme retning
trekker det at butikksjef 1 ogsa sier at ting har endret seg og han opplevde det var mer

konkurranse far.

I henhold til Berman og Thelen (2004) vil det blant annet kunne vare mindre konkurranse
mellom kanalene dersom de ansatte heller ser pa kanalene som komplementer til bedriftens
overordnende mal og jobber samlet som en bedrift, og mye tyder pa at alle i Stormberg er klar
over hvilket mal og retning de har. Som det fremgikk under diskusjonen av omnikanal under
avsnitt 6.1, ser alle ut til a ha en overordnet felles forstaelse for hva dette innebeerer, som er at
kundene skal oppleve semlgshet mellom Stormberg sine kanaler og at de fysiske butikkene og
nettbutikken skal jobbe sammen mot dette. Til tross for noen ulikheter, ser det ut til at alle

internt er opptatt av det samme. Det kan derfor argumenteres for en mer velintegrert strategi,
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0g en starre grad av integrasjon mellom kanalene ettersom det ser ut til at Stormberg jobber

som en felles enhet.

6.4.2 Stgtte og visjon

Som det papekes av Stone et al. (2002) er stgtte fra ledelsen ogsa ngdvendig for & oppna
kanalintegrasjon og ga mot en organisasjonsmodell som kan tilpasse mennesker, prosesser og
teknologi. Det at butikksjef 2 sier at det er lett & fa tak i ledelsen, spesielt driftssjefen, og at hun
far raske svar, viser at ledelsen er til stede og tilgjengelige for & hjelpe. Det kan argumenteres
for at dette vil kunne bidra til en falelse av en stattende ledelse, og videre at butikksjef 1 sier at
de kun er en e-post unna & fa endret produkter, viser ogsa at de blir hgrt. Det kan derfor se ut
for at ledelsen i stor grad er stgttende nar det gjelder informasjon og produksjon, og det kan
derfor veere rimelig a anta at de ogsa vil vare stgttende i forbindelse med integrasjonen mot &
bli en omnikanal. Dette kan underbygges ved det butikksjef 1 sier om at han ikke faler noe
press pa a bli en omnikanal, men at det bare er gay. Av det som fortelles om ledelsen kan det
derfor se ut til at de i stor grad er stattende, og i henhold til Stone et al. (2002) vil det veere
viktig for a kunne oppna kanalintegrasjon. Dette kan dermed sies & vaere noe som bidrar til gkt

integrasjon mellom kanalene.

Et annet aspekt som Stone et al. (2002) trekker frem som en viktig del for kanalintegrasjonen
er at ledelsen har en klar visjon av hvordan kanalintegrasjon skal skape verdi for
organisasjonen, samt hvor det er ngdvendig a foreta endringer. Som daglig leder 1 opplyste var
det systemene som var en av de starste utfordringene knyttet til det & drive flere kanaler, og
mye tydet pa at de valgte systemene ikke tillot en kanalintegrasjon. Det at det na gjennomfares
en utskiftning av ERP-systemene og POS-systemene som skal kunne gjgre Stormberg i bedre
stand til & gjenkjenne kunden og bruke dataene bedre, kan indikere at forstaelsen for hvilke
endringer som ma gjeres og hvor de ma gjeres er pa plass. | samme retning trekker det at de
arbeider mye med a fa systemene til & snakke sammen og at det er en prioritet & finne gode
systemer, samt det kommunikasjonssjefen sier om at de hele tiden arbeider med a forbedre
systemene for a fa til en god samkjaring. Det ser ogsa ut til & vere klart for ledelsen hvordan
kanalintegrasjonen skal kunne skape verdi for Stormberg. Det at daglig leder 1 papeker at det
er systemene som star i veien for a kunne bruke data pa en fullgod mate og veere i stand til a
skape gode kundeopplevelser, viser forstaelse for verdien av dette. Det at hun ogsa sier at hun

gnsker & kunne veere i stand til & skreddersy lgsninger til kunden i stgrre grad viser ogsa dette.
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Pa bakgrunn av det som blir sagt kan det dermed se ut til at ledelsen har et ganske klart syn pa

hvordan kanalintegrasjonen skal skape verdi for Stormberg.

Videre er det viktig at ogsa de andre ansatte i Stormberg, ikke bare ledelsen, ser verdien i
kanalintegrasjon og vet hvilke endringer som skal gjennomfgres. Nar det gjelder utskiftningen
av kassasystemet kan det se ut til at informasjonen ovenfra ble noe knapp basert pa det
butikksjef 2 sier om at det kom noksa lite informasjon fer lgsningen plutselig skulle
implementeres. Dette til tross for at kommunikasjonen mellom ledelsen og butikksjefene
beskrives som bade god og rask. Det at butikksjef 2 ogsa sier at hun ikke har kjennskap til
hvordan det nye kassasystemet skal utnytte data bedre og hvordan det fungerer, kan tyde pa en
mindre klar visjon av hvordan dette skal skape verdi. Dette kan ogsa vise til en mindre klar
kommunikasjon rundt det praktiske knyttet til implementeringen og effektene av den. Som
daglig leder 1 papeker er det utfordrende a formidle informasjon til alle butikkene i forbindelse

med en endring, og dette kan sies a vaere et eksempel pa denne utfordringen.

Gitt det som gjeres og tiltakene som legges til grunn kan det dermed argumenteres for at
Stormberg jobber med kanalintegrasjon og er pa vei mot & bli en omnikanal. Til tross for
indikasjoner pa en mindre forstaelse angaende den praktiske bruken av det nye systemet, ser
det likevel ut til at begge butikksjefene har en klar visjon av hvordan integrasjonen skal tilfaye
verdi for Stormberg som helhet. Det at butikksjef 2 opptil flere ganger i intervjuet gjentar at det
er mye som vil bli bedre nar Stormberg blir en omnikanal, kan indikere at hun har en forstaelse
for retningen de beveger seg i og hvilken verdi dette gir. Til tross for noe usikkerhet ser det ut
til at uklarhetene primert dreier seg om praktiske forhold som implementeringen av

kassasystemet, ikke selve verdien av a vaere en omnikanal.

6.4.3 Maling og motivasjon

Som det fremkommer av Lewis et al. (2014) er det et problem knyttet til & male salg pa tvers
av de ulike kanalene og dette bekrefter ogsa daglig leder 1 ved at hun sier at det er komplekst a
kunne male verdien fra analogt til digitalt, og andre veien. Videre basert pa det butikksjef 1 sier
om at det er lite motiverende og kjedelig & miste salg til nettbutikken, kan ogsa vise at det er en
utfordring knyttet til dette. Mye tyder likevel pa at Stormberg har funnet en lgsning pa denne
utfordringen ved bruk av Webshop-in-shop. Det at Stormberg tar i bruk Webshop-in-shop-

Igsningen kan i henhold til Berman og Thelen (2004) vere et eksempel pa krysspromotering
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hvor den fysiske butikken fremmer nettbutikken og dens varelager i egen fysisk butikk. Men
ettersom den fysiske butikken beholder salget, til tross for at det bestilles fra nettbutikken, kan
det derimot sies a vare noe som oppmuntrer til krysskanalkoordinasjon, noe som Zhang et al.
(2010) papeker vil vaere ideelt for et kompensasjonssystem. Gitt det butikksjef 1 sier om at han
bruker Webshop-in-shop-lgsningen ofte, og at det ikke er noe problem & henvise kundene til
nettbutikken, kan derimot tyde pa at han ikke er redd for a fremme nettbutikken i egen fysisk
butikk.

Videre, gitt det butikksjef 1 sier om at det fgr var lite motiverende og at de ikke kunne mgate
prisen til nettbutikken, men at de med dette systemet bade kan mgte pris og beholde salget, kan
derimot indikere at det na er blitt mer motiverende for de ansatte. Det at salget registreres pa
dem selv kan derfor tenkes a vere en motivasjonsfaktor som i stgrre grad belgnner samarbeid
mellom kanalene. Det kan derfor argumenteres for at systemet er utformet effektivt, og vil som
Zhang et al. (2010) papeker derfor kunne bidra til & minimere de interne konfliktene. Systemet
ser derfor ikke ut til & virke hemmende for hverken samarbeidet eller motivasjonen, og det kan
derfor videre argumenteres for at dette vil gjgre kanalene mer samkjerte. Dette kan dermed se

ut til & veere noe som farer til gkt grad av integrasjon mellom Stormberg sine salgskanaler.

Showrooming og webrooming

Som Neslin et al. (2006) papeker kan sgkeatferd veere en kilde til bade muligheter og
bekymring. Mye tyder at dette er en mulighet heller enn en bekymring for Stormberg, ettersom
bade daglig leder 1 og butikksjef 1 sier at de ikke er bekymret over atferden. Det at daglig leder
1 spesifikt sier at det bare skal veere en styrke at kundene kan g i butikken & kikke dersom de
er usikre, og at Stormberg skal legge til rette for det, viser at de behandler denne atferden som
en mulighet. Videre, basert pa at hun tror kunden vil komme tilbake og at de da har mulighet
til & bade hjelpe og rette opp i eventuelle feil og mangler, tyder pa at daglig leder 1 er klar over

muligheten de har til & pavirke og eventuelt stimulere til kryss-salg.

Arsaken til at showrooming og webrooming ikke fales bekymringsverdig kan her tilskrives
Webshop-in-shop-lgsningen, ettersom butikksjef 1 trekker frem Igsningen som begrunnelse for
hvorfor han ikke anser showrooming som en trussel. Gitt det butikksjef 1 sier om at de far
registrert salget pa egen butikk, kan derfor tyde pa at de blir belgnnet for a fa til et salg, til tross
for at kunden kanskje hadde intensjoner om a fullfare kjopet i nettbutikken. Som Ailawadi og
Farris (2017) papeker ma de ansatte bli belgnnet for & stgtte og bidra til et salg, og basert pa det

butikksjef 1 forteller om lagsningen kan det derfor argumenteres for at Webshop-in-shop
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medfgrer belgnning og pa denne maten bidrar til & dempe bekymringene. Det at det ogsa
papekes av butikksjef 1 at lgsningen er motiverende, ser ut til & vaere motstridende med Rapp
et al. (2015) som finner at showrooming er demotiverende og pavirker de ansatte negativt.

Det kan likevel se ut til & vaere noe bekymring rundt denne sgkeatferden gitt det butikksjef 2
sier. Det at hun sier at det oppleves som urettferdig dersom nettbutikken ender opp med et salg
til tross for at det er de ansatte i hennes butikk som har brukt tid pa kunden, indikerer at
showrooming farer til en stgrre grad av separasjon mellom kanalene. Dette er i motsetning til
det daglig leder 1 sier om at det ikke spiller noen rolle hvor kunden handler sa lenge den velger
Stormberg. Det kan likevel papekes at butikksjef 2 tror at de vinner pa showrooming pa lang
sikt noe som tyder pa at hun ser pa Stormberg som en felles enhet. Det at hun ogsa papeker at
nettkundene kommer innom butikken og at hun da har mulighet til & tiloy dem noe ekstra,
indikerer at hun ser muligheten til & kunne benytte seg av et potensielt kryss-salg. Det ser altsa
ut til & veere en forstaelse for kundenes sgkeatferd og at Stormberg skal fungere som en integrert

helhet, til tross for at det kan oppleves noe urettferdig.

Selv om butikksjef 2 sitt syn pa showrooming og webrooming er noe annerledes enn bade
daglig leder 1 og butikksjef 1, er det likevel mye som tyder pa at Stormberg er i stand til & tiloy
kundene en omnikanalopplevelse, ettersom det kan argumenteres for at denne sgkeatferden i
stor grad stettes. Dette er i henhold til Ailawadi og Farris (2017) noe av det som ma til for &
kunne tilby en slik opplevelse. Som Herhausen et al. (2015) papeker er det uklart hvilken effekt
kanalintegrasjon har pa de ulike kanalene. For Stormberg sin del ser det ikke ut til & medfare
store potensielle ulemper, det ser heller ut som at de i stor grad stgtter og utnytter de
mulighetene sgkeatferden medferer. Stormberg legger til rette for at kundene kan bevege seg
fritt mellom de fysiske butikkene og nettbutikken, og slik kan de handle produkter og sgke etter

informasjon i den kanalen de matte gnske.

Som Granados og Gupta (2013) papeker sa har Internett fort til lettere tilgang pa informasjon
og gkt transparens i priser, noe som har gjort det lettere for kundene a fa en oversikt over ulike
aktgrer og sammenligne dem etter pris. Av dette ser vi at den gkte tilgangen pa informasjon
ogsa legger til rette for at kundene kan sammenligne priser pa tvers av salgskanalene til én
enkelt akter, noe som kan ha felger for Stormberg da de ikke ser ut til & veere konsistente i pris
pa tvers av sine kanaler. Basert pa det daglig leder 2 sier om at de ikke alltid evner & samkjgre
prisene i fysisk butikk og pa nett, og det butikksjef 2 sier om at de har ulike kampanjer, kan det

derfor tyde pa at de to salgskanalene ikke er integrerte. Ved a operere med ulike priser og
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kampanjer kan Stormberg fremstd som inkonsistente for kunden, og i henhold til Huré et al.
(2017) tyder dette pa at Stormberg er mindre integrert. Konsekvensene av dette er at kundenes
kjapsopplevelse og semlgsheten mellom salgskanalene svekkes, og dette kan fare til misngye
hos kundene. Pa den annen side papeker butikksjef 1 at samkjgringen av priser og kampanjer
har blitt bedre, men han gir samtidig uttrykk for at det fortsatt er tilfeller hvor dette ikke er
samkjart, hvilket indikerer at det fremdeles er noe som hindrer kanalene fra a bli fullstendig
integrerte pa dette omradet.

6.4.4 Oppsummering

Ledelsen ser ut til & ha en god forstaelse av hvordan kanalintegrasjonen skal veere verdiskapende
for Stormberg, og hvilke endringer som ma gjares for at det skal oppnas. Et konkret eksempel
pa dette er beslutningen om & bytte ut ERP-systemene og POS-systemene slik at de blir i bedre
stand til & kjenne igjen kundene og bruke dataene de samler inn. Det ser ogsa ut til at begge
butikksjefene, til tross for indikasjoner pa en mindre forstaelse av det praktiske knyttet til de
nye systemene, har en klar visjon av hvordan kanalintegrasjonen og omnikanalstrategien skal
skape verdi for Stormberg som helhet. Det at butikksjefene ogsa opplever ledelsen som
stgttende og tilgjengelig trekker i retning av gkt kanalintegrasjon. Videre ser det ut til & veere et
godt samarbeid bade mellom de to selskapene Stormberg AS og Leketgy Stormberg Inter AS,
og mellom de fysiske butikkene og nettbutikken, noe som gar mot teorien om interne konflikter
og konkurranse i forbindelse med kanalintegrasjon. Det at det kjgres ulike kampanjer og priser
tyder derimot pa en lavere grad av integrasjon mellom salgskanalene.
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7. Avslutning

| dette avsluttende kapittelet vil vi legge frem var konklusjon, far vi tar for oss hva vi kan lere
av Stormberg og deretter de metodiske begrensningene ved studien. Til slutt vil vi komme med

forslag til videre forskning.

7.1 Konklusjon

Vi har undersgkt sportskjeden Stormberg med hensikt & utforske hvordan de legger til rette for
integrasjon mellom sine fysiske butikker og nettbutikk ved & ta utgangspunkt i relevant teori
om kanaler og kanalintegrasjon. Vi har samlet inn data gjennom semistrukturerte
dybdeintervjuer av sentrale personer i Stormberg, og var studie har avdekket at de mest
essensielle omradene for integrasjonen av deres fysiske butikker og nettbutikk er deres IT-
systemer, logistikk og organisasjonskultur, og innenfor hvert omrade har vi identifisert

elementer som har pavirket kanalintegrasjonen.

Elementene innenfor logistikken, de gitte leveringsalternativene og returordningen, viser klart
et integrert samspill mellom kanalene, og vil derfor kunne sies a karakterisere Stormberg med
hgy grad av kanalintegrasjon. | samme retning trekker ogsa samarbeidet, og ledelsens statte og
den felles forstaelsen ledelsen og de ansatte har av selve kanalintegrasjonen, som viser bade
retning og klarhet. Til tross for noe uklarhet som kan tenkes a pavirke, er helheten om hvilken
retning de skal ga i og hvordan de skal oppna kanalintegrasjon, sa pass klar at ogsa dette peker
mot en hgy grad av integrasjon mellom kanalene. Facebook at Work og Webshop-in-shop er
lgsninger som tydelig pavirker kanalintegrasjonen positivt, hvor Webshop-in-shop ser ut til a
veere sveert avgjerende. Bruken og implementeringen av lgsningen ser ut til & ha lgst sentrale
problemer knyttet til bade sekeatferd og intern konkurranse ved a fremme en enhetsfglelse og
redusere intern konkurranse. Graden av kanalintegrasjon kan derfor argumenteres for a veere
hay. Likevel er det andre elementer som tydelig virker i motsatt retning, spesielt systemene
Stormberg bruker i dag svekker graden av kanalintegrasjon. Bruken viser en flerkanalstrategi
med en Kklar grad av separering. | samme retning trekker et manglende integrert
informasjonssystem og lagerbeholdningslgsning, samt at de ikke er i stand til & dele kundedata
pa tvers av kanalene sine. Basert pa dette kan det argumenteres for at graden av kanalintegrasjon

er lav.
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Da det finnes elementer som trekker Stormberg i retning av separate kanaler, og disse papekes
av flere som sveert kritiske for & kunne oppna kanalintegrasjon, er det vanskelig & argumentere
for at Stormberg sine kanaler er fullt integrerte. Internt vil dette kunne lede til ungdvendige
kostnadsgkninger, dobbeltarbeid og overforbruk av ressurser, heller enn en optimal ressursbruk.
Til tross for dette ser det likevel ut til at de har oppnadd en hgy grad av integrasjon mellom
kanalene. Spesielt Webshop-in-shop og Facebook at Work ser ut til & gke graden av integrasjon
og kompensere for mangelen pa et integrert IT-system som svekker kanalintegrasjonen. Selv
om de ikke har oppnadd full kanalintegrasjon i dag, kan bade utskiftningen av ERP- og POS-
systemene, samt bruken av RFID-teknologi trekkes frem som viktige tiltak. Dette viser at
mangelen pa integrerte systemer og lgsninger kan skyldes bade begrensninger i den
teknologiske utviklingen og finansiering, og ikke en passiv holdning. Bade de lgsningene som
er tatt i bruk og de nevne tiltakene ser ut til & lgse de viktige hindringene vi identifiserte for
kanalintegrasjon, og det kan derfor argumenteres for at det er mye som tyder pa at de er pa
riktig vei mot en full integrasjon av de fysiske butikkene og nettbutikken. For at Stormberg skal
veere i stand til & hente ut verdien av kanalintegrasjon, er det likevel kritisk at ogsa kundene
opplever Stormberg som integrerte. Ettersom de i dag har tilfeller hvor salgskanalene opererer
med ulike priser og kampanjer, kan dette tenkes & svekke kundenes oppfattelse av Stormberg

som en integrert organisasjon.

7.2 Hva er det Stormberg kan lsere 0ss?

Vi ser av casestudien at Stormberg ikke har oppnadd full integrasjon mellom sine kanaler, og
det kan pekes pa elementer som hindrer dem i & na dette malet. Likevel ser vi at de tar i bruk
gode lgsninger som integrerer kanalene pa en hensiktsmessig mate der de, til tross for noe

seperasjon, far til et godt samarbeid pa tvers av kanalene.

Som det fremgar av teorien vil det kunne oppsta konflikter mellom kanalene, bade grunnet
arbeidsmetoder og forskjeller mellom de ulike kanalene. Det ser likevel ut til at Stormberg ved
a legge til rette for en god intern kultur og samarbeid, i stor grad har lyktes med a samle de
ansatte og arbeide mot et felles mal. Det kan altsa se ut for at konfliktene dermed unngas.
Samarbeidet er et element ved organisasjonskulturen som virker & vere avgjgrende for
integrasjonen av Stormberg sine kanaler, og l&erdommen av dette er at man bgr tilstrebe en
kultur som fremmer og legger til rette for samarbeid pad tvers av kanalene. Her kan

kommunikasjonsplattformen trekkes frem som en god lgsning pa hvordan de samkjgrer de
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ansatte og bidrar til & samle dem, og av dette ser vi viktigheten av a legge til rette for
kommunikasjon pa tvers av kanalene. Stormberg tar ogsa i bruk en lgsning som fremmer bruken
av den ene kanalen i den andre, og her er Webshop-in-shop-lgsningen et konkret eksempel.
Denne lgsningen ser ut til & ha lgst de interne utfordringene knyttet til konkurranse, som ifglge
teori kan oppsta ved kanalintegrasjon. Ved & legge til rette for at de ansatte kan registrere
nettbestillinger og salg i egen fysisk butikk, har dette fart til gkt motivasjon hos de ansatte og
at de ser pa salgskanalene som komplementer til hverandre heller enn konkurrenter. Lasningen
kan sies & vere i trdd med teori om bruk av krysskanalpromotering, samt at det a utforme et
system som tillater kanalene & delta i organisasjonen sin samlede suksess vil vare positivt. Av
dette viser casestudien at det vil veere hensiktsmessig for kanalintegrasjonen a ta i bruk en slik

lgsning.

Casestudien viser i trad med teori om kanalintegrasjon at det er store utfordringer knyttet til IT-
systemer i forbindelse med integrasjon av kanalene. Dette gjelder bade i forbindelse med legacy
systemer samt a fa systemene til & snakke sammen, og viser at det bgr vaere en prioritet dersom
man skal oppna full kanalintegrasjon. Konsekvensene av separate IT-systemer er at data ikke
kan deles pa tvers av kanalene og utnyttes til det fulle, og slik vil den fulle verdien av & ha en
flerkanalstrategi ga tapt for detaljisten, som ogsa kan sies a veere tilfellet for Stormberg. Likevel
ser de her ut til & kompensere for dette med en svert god arbeidskultur. Det vi kan trekke ut fra
dette er at det til tross for mangel pa integrerte systemer eller andre kritiske elementer som kan
sta i veien for full kanalintegrasjon, likevel er mulig & kompensere for dette ved & fokusere pa

andre omrader og ta i bruk bedre lgsninger.

7.3 Metodiske begrensninger

Gjennom var kvalitative studie har vi forsgkt a finne elementer som bidrar til kanalintegrasjon
og anvendt det pa en praktisk case. Grunnet tidsbegrensninger har vi ikke hatt mulighet til a se
pa flere omrader ved organisasjonen, og i den forbindelse kan det tenkes at det finnes viktige
elementer pa andre omrader som kunne hatt pavirkning pa vare funn. Til dette ber det ogsa
nevnes at vart innsyn i systemene i Stormberg var svert begrenset, og dette kan ha virket inn

pa var tolkning av integrasjonen mellom deres kanaler.

En annen begrensning knytter seg til studiens utvalg. Grunnet lav responsrate har vi ikke fatt

anledning til & se pa flere aktgrer, hvilket gjgr at funnene var blir veldig spesifikke for
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Stormberg, og i liten grad kan generaliseres. De identifiserte elementene kan likevel sies a vere
gjeldende for andre aktgrer i sport- og fritidsbransjen, sa vel som andre bransjer, men effekten
av kanalintegrasjonen vil trolig veere spesifikk for Stormberg.

Ettersom vi gnsket & se pa kanalintegrasjon fra bedriften sitt synspunkt har vi tatt for oss
integrasjonen mellom fysisk butikk og nettbutikk internt i Stormberg. Samtidig er et annet sveert
viktig element knyttet til kanalintegrasjon, kundenes oppfatning av bedriften og
kjgpsopplevelsen som tilbys. Vi skulle gjerne undersgkt hvordan kundene opplever Stormberg
og kartlagt deres gnsker og behov for & kunne gi et enda bedre bilde av hvordan
kanalintegrasjonen i Stormberg skaper verdi for kundene. Dette kan derfor ha gitt oss et
begrenset syn pa integrasjonen, da kundeaspektet blir utelatt.

Bruken av begrepet omnikanal kan ogsa ha vert en feilkilde. Begrepet er uklart i
utgangspunktet, og at det finnes mange ulike tolkninger og forstaelser av hva det inneberer.
Dermed er det naturlig a forvente at ogsa intervjuobjektene har ulik forstaelse av dette begrepet
noe vi gnsket a kartlegge og fa informasjon om. Derfor valgte vi & ikke definere omnikanal, noe
som kan ha fert til at de ulike intervjuobjektene og vi som skal analysere innholdet fra

intervjuene har hatt ulik forstaelse av hva begrepet innebzrer.

7.4 Forslag til videre forskning

Til tross for et begrenset utvalg og mindre robuste funn, kan casestudien likevel vise til sentrale
elementer som kan sies & vare gjeldende for andre akterer som forsgker a oppna
kanalintegrasjon. Hvordan det konkret skal gjennomfgres og legges til rette for kanalintegrasjon
avhenger av den enkelte bedrift sine behov og forutsetninger, da det forelgpig ikke finnes én
korrekt fremgangsmate. Et aktuelt tema for videre forskning kan derfor vaere ga i dybden pa de
enkelte elementene, og studere hvordan disse elementene pavirker bedriftens evne til a integrere
kanalene, samt hvordan man begr ga frem for & integrere dem pa en optimal mate. | den
sammenheng kan det veere interessant a ta for seg flere bedrifter i ulike kontekster, og kartlegge
hvilke elementer som inngar i deres arbeid med kanalintegrasjon. Dette kan dermed skape en

klarere forstaelse av disse elementene og hvordan disse fungerer i ulike kontekster.

For a fa en enda dypere forstaelse av hva som bidrar til en vellykket kanalintegrasjon, kan det

veere interessant a studere flere aktgrer over en lengre tidsperiode. Slik vil det vaere mulig a si



79

noe om utviklingen av de ulike elementene som pavirker integrasjonen, og finne ut hvilken
effekt de har pa integrasjonen over tid og om de ma justeres kontinuerlig etter behov. Et forslag
til videre forskning er derfor a studere flere aktgrer over tid og foreta en longitudinell studie for

a kartlegge denne utviklingen.

Da kanalintegrasjon ogsa har en effekt pa kundene, og i sa mate er svert avgjerende for
bedriftenes, kan det ogsa veere aktuelt for videre forskning og gjennomfare en undersgkelse av
kundene til disse aktarene. Dette for a finne ut hvilke elementer som er av starst betydning for
kanalintegrasjonen, og om dette er ulikt for de ulike akterene eller mellom ulike bransjer. For
a finne den virkelige verdien av kanalintegrasjon er derfor kundenes oppfatning og opplevelse
av bedrifter med ulik grad av integrasjon noe som kunne veert interessant a ta for seg i videre

forskning.
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8. Vedlegg

8.1 Informasjonsskriv

Vil du delta i forskningsprosjektet
Samspillet mellom bruk av fysisk butikk og nettbutikk i Stormberg?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a finne ut
hvordan en aktgr i den norske sports-/og fritidsbransjen handterer samspillet mellom bruken
av de fysiske butikkene og nettbutikken. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malet for

prosjektet og hva deltakelse vil innebzre for deg.
Bakgrunn og formal

Vi er to masterstudenter fra Norges Handelshgyskole som skal skrive en masteroppgave om
samspillet mellom fysiske butikker og nettbutikker i den norske sports-/og fritidsbransjen. Vi
har valgt a se naermere pa Stormberg, og mer spesifikt gnsker vi a ta for oss hvordan dette
samspillet pavirker bedriftenes konkurranseevne, hvilke beslutninger som ma tas og hvilke
strategiske vurderinger som legges til grunn for disse beslutningene. Malet er a finne ut
hvordan Stormberg handterer samspillet mellom fysiske butikker og nettbutikker som en aktgr
i den norske sports-/og fritidsbransjen.

Forelgpig har vi utarbeidet falgende problemstilling:

Hvilke utfordringer star norske aktgrer i sports-/ og fritidsbransjen overfor i arbeidet med a
tilby en semlgs kjgpsopplevelse? Og i hvilken grad har aktgrene oppnadd integrasjon mellom
de ulike kanalene?

Prosjektet er en del av masterstudiet ved Norges Handelshgyskole innenfor hovedprofilen
Strategi og ledelse. Prosjektet gjennomfares av studentene Madeleine Hamre og Rebekka
Haugland, med veiledning av professor Christine B. Meyer

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Som daglig leder i Stormberg AS, vil du besitte bred og innsiktsfull kunnskap og informasjon
som Vil hjelpe oss med & besvare var problemstilling. Denne kunnskapen vil kunne belyse den
valgte tematikken pa en god mate, og basert pa din ansettelse og stilling i Stormberg far du
spgrsmal om a delta i vart forskningsprosjekt.
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Hva innebarer det for deg a delta?

Deltakelse i forskningsprosjektet innebarer at vi gjennomfarer et semistrukturert
dybdeintervju, hvor du vil fd mulighet til & fa tilsendt en intervjuguide pa forhand. Intervjuet
vil ta ca. 1,5 time, litt avhengig av hvor mye tid du kan avse. Spgrsmalene er i hovedsak apne
med mulighet for egne innspill, og vil omhandle det strategiske aspektet ved drift og
beslutninger. Det vil i noen tilfeller kunne bli ettersendt noen tilleggsspersmal dersom noe er
uklart eller vi trenger mer informasjon. Det vil bli gjort bade lydopptak og notater av
intervjuet, og dette vil bli oppbevart pa en forsvarlig mate av de ansvarlige for
forskningsprosjektet.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet, og all informasjon som samles inn vil kun bli behandlet av
personer som er ansvarlige for forskningsprosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som
helst trekke samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli
anonymisert eller slettet etter gnske. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis
du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg, hverken overfor oss eller din arbeidsgiver.

Dersom du gnsker a delta eller har spgrsmal angaende prosjektet, ta kontakt med
prosjektansvarlige.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Kun de
ansvarlige for forskningsprosjektet vil ha tilgang til dine opplysninger.

For a sikre at ingen uvedkommende far tilgang til personopplysningene vil vi foreta noen
forhandsregler. Intervjuene vil midlertidig lagres pa private telefoner og datamaskiner med
personlig kodelas, som kun eieren av enheten besitter. Dette vil vare i trad med NHH sine
rutiner og retningslinjer. Vi vil ogsa navngi intervjuet med en kode som lagres pa egen
navneliste adskilt fra gvrige data.

Prosjektet vil bli publisert, og du vil kunne gjenkjennes i publikasjonen ettersom
masteroppgaven vil publisere pa NHH Brage, det apne institusjonelle arkivet ved Norges
Handelshgyskole. Personlige opplysninger som vil publiseres er navn og arbeidsstilling.

Prosjektoppgaven leveres 20.12.2018, men vi vil beholde personopplysninger og lydopptak
frem til 01.03.2019 i pavente av sensur, eventuell klage og etterpravbarhet. Prosjektslutt blir
derfor 01.03.2019. I forbindelse med dette er det fremdeles bare prosjektveileder og
ansvarlige studenter som har tilgang til personopplysningene, notater og intervjuet. Etter
prosjektslutt 01.03.2019 vil alt slettes/makuleres.
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Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,

- & farettet personopplysninger om deg,

- faslettet personopplysninger om deg,

- fautlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og

- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Prosjektet er meldt inn til NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, og det er blitt vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Dersom du har sparsmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt
med Norges Handelshgyskole ved Christine B. Meyer, christine.meyer@nhh.no, Rebekka
Haugland, rebekka.haugland@student.nhh.no eller Madeleine Hamre,
madeleine.hamre@student.nhh.no

Personvernombud ved Norges Handelshgyskole: personvernombud@nhh.no
NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost personverntjenester@nsd.no eller
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Veileder Studenter

Christine B. Meyer Rebekka Haugland Madeleine Hamre
NHH NHH NHH

E-post: E-post: E-post:

christine.meyer@nhh.no rebekka.haugland@student.nhh.no  madeleine.hamre@student.nhh.no
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Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Samspillet mellom bruk av fysisk
butikk og nettbutikk i Stormberg», og har fatt anledning til a stille sparsmal. Jeg samtykker
til:

O adelta i semistrukturerte dybdeintervjuer

O asvare pa eventuelle ettersendte spgrsmal pa mail, dersom uklarhet

O at opplysninger om meg kan publiseres pa det apne institusjonelle arkiv ved Norges
Handelshgyskole slik at jeg kan gjenkjennes basert pa navn og stilling

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, 01.03.2019

(Signert av prosjektdeltaker) (Dato)
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8.2 Intervjuguider

8.2.1 Intervjuguide - daglig leder Stormberg AS

Hvordan vil du beskrive en omnikanal-strategi?

e Hva mener du det handler om?

Hva er forholdet mellom de fysiske butikkene og nettbutikken?
e Hvordan tenker du at dette samspillet skal veere?
e Hva er funksjonen til de to salgskanalene?

e Opplever du at de jobber sammen eller mot hverandre?

Hva er de starste utfordringene ved a drive flere salgskanaler?
e Hvorfor?
e Hva er de starste utfordringene ved a drive fysisk butikk?

e Hva er de sterste utfordringene ved a drive nettbutikk?

Hvordan tror du utviklingen av de fysiske butikkene og nettbutikkene i den norske
sportsbransjen blir fremover?
e Huvilke utfordringer vil denne utviklingen medfare for deres fysiske butikker og
nettbutikk?
e Hvordan vil dere satse pa de fysiske butikkene i forbindelse med denne utviklingen?
(Andel av budsjettet, lannsomhet, kostnader)
o Hvordan jobber dere for & fremdeles gjere den fysiske butikken attraktiv? (Eks:
Events, konkurranser, fordeler ved & mate opp i butikk)
o Hva er dine tanker rundt trenden om at butikkene gar fra a veere rene

handelskanaler til opplevelseskanaler?

e Hvordan vil dere satse pa nettbutikken i forbindelse med denne utviklingen?
o Hvordan jobber dere for & gjere nettbutikken attraktiv og lett & bruke?
(Investering i teknologi, 1T-systemer)
o Er det noen begrensninger for hvordan dere gnsker a utvikle nettbutikken

grunnet tidligere beslutninger?
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Hvordan har kundenes handlemgnster og preferanser utviklet seg?
e Hvordan pavirker dette deres fysiske butikker og nettbutikk og maten dere driver pa?

e Hvordan tror du kundenes preferanser vil utvikle seg fremover?

Opplever dere showrooming og webrooming som et problem? Hvordan handterer dere dette?
e Ved showrooming og webrooming kan vurderingen av lgnnsomheten til de to
salgskanalene bli misvisende, ettersom én kanal kan vere arsaken til et salg i en annen

kanal. Hvordan lgser dere dette?

Hvordan bruker dere sosiale medier og andre kommunikasjonskanaler?

e Hva er grunnen til at dere bruker disse kanalene?

Hvor er dere om 5 ar? Hvorfor? Hvordan skal dere jobbe frem til det?
Hvis du kunne startet med blanke ark, hva ville du gjort da? Hva ville veert annerledes?
e Hvorfor gjar dere ikke disse endringene na? Hva er utfordringene?

Organisasjonsstruktur

Hvordan har dere valgt & organisere dere i dag?
e Hvorfor har dere strukturert dere pa denne maten? Hvilke vurderinger ligger bak?
e Huvilke utfordringer opplever dere med denne strukturen?

e Hva var bakgrunnen for strukturendringen dere gjorde for noen mnd siden?

Integrasjon
Hvordan er kommunikasjonen og samarbeidet i organisasjonen pa tvers av kanalene og
mellom de ulike nivaene?
e Hvordan deler dere kunnskap og erfaringer med hverandre, har dere systemer for
dette?
e Er det noen utfordringer knyttet til samarbeidet mellom kanalene? Hvilke

konsekvenser har dette for samspillet mellom kanalene?

Konkurranse
e Hvordan opplever dere konkurransen pa markedet i dag?
o Hvordan har konkurransen utviklet seg frem til na? (teffere/svakere, nye

aktarer)



86

o Hvordan jobber dere for & dempe konkurransen? (strategier for a skille seg fra
konkurrentene)

o Hvordan tror du konkurransen vil utvikle seg fremover? Hvordan vil denne
utviklingen pavirke dere?

e Hvordan ser dere pa utenlandske aktgrer?

I T-systemer

IT-systemer blir nevnt og trukket frem som viktige elementer for god integrasjon.
e Kan du fortelle litt om deres IT systemer?
e Hvordan bidrar dette til den semlgse kjgpsopplevelsen
e Huvilke utfordringer er knyttet til dem?
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8.2.2 Intervjuguide - butikksjef

Hvordan vil du beskrive en omnikanal-strategi?
e Hva mener du det handler om?

e Hvordan mener du Stormberg passer inn i denne beskrivelsen?

Hvordan opplever du samspillet mellom den fysiske butikken og nettbutikken?
e Hvordan opplever du at nettbutikken pavirker deres butikk? (positivt/negativt,

kannibalisering)

Hva vil du beskrive som en god kjgpsopplevelse?

e Hva gjer dere for a kunne tilby kunden dette?

Hvordan opplever dere kundene i dag?
e Har dere merket noen stor endring de siste arene?
e (Mer/mindre krevende, preferanser, forventninger, maten de interagerer med butikken

og hvor)

Hva gjer dere for & pavirke kundenes kjgpsprosess?
e Hva gjar dere for a tiltrekke kundene til deres butikk? (pris, utvalg,
kunnskap/kompetanse, kundeservice, lokal tilpasning)
e Gjar dere noe spesielt for & pavirke kunden under kjgpet?
e Etter kjopet?

Vi ser en utvikling hvor kundene bruker internett og fysisk butikk om hverandre i
kjgpsprosessen, hvor de bruker den ene kanalen til & samle inn informasjon, men
gjennomfarer kjgpet i motsatt kanal.

e Hvordan ser dere pa showrooming og webrooming, og hva mener du om dette?

e Hvordan pavirker dette de ansatte i butikken? (Pavirker lgnnssystemet de ansatte?)

Hvor mye beslutningsmyndighet har du som butikksjef?
e Pa hvilke omrader er du fri til & gjere som du selv vil, og hvor mye kommer ovenfra?

e Varesortiment, lokale tilbud
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Integrasjon
Hvordan opplever du kommunikasjonen og samarbeidet pa tvers av kanaler og mellom de
ulike nivaene i Stormberg?
e Hvordan deler dere kunnskap og erfaringer med hverandre, har dere systemer for
dette?
e Er det noen utfordringer knyttet til samarbeidet mellom kanalene?
e Opplever du at ledelsen i Stormberg fremmer/oppfordrer til samarbeid og

kommunikasjon mellom fysisk butikk og nettbutikk?

Opplever du at din butikk er en del av en starre enhet, eller at dere bare er én av mange
butikker i Stormberg. Pa hvilken mate?

IT-systemer

IT-systemer blir nevnt og trukket frem som viktige elementer for god integrasjon.
e Kan du fortelle litt om deres IT systemer?
e Hvordan bidrar dette til den semlgse kjgpsopplevelsen

e Huvilke utfordringer er knyttet til dem?

Nar en kunde handler pa nett er det lettere & registrere og samle data om kunden, men i fysisk
butikk har man ikke helt den samme muligheten til det.
e Hvilke muligheter har dere til & samle informasjon om kundene i fysisk butikk? (app,
lojalitetsprogram)
e Blir kundeinformasjon delt mellom de fysiske butikkene?

e Blir kundeinformasjon fra nettbutikken delt med dere?

Konkurranse
Hvordan oppleves konkurransen pa markedet i dag? Hvor kommer konkurransen fra

(bransje)? Og hvem er konkurrentene (aktgrer)?

Hvordan handterer dere utfordringer knyttet til at kunder raskt kan flytte over til
konkurrentene?
e Gijar dere noe for & skape byttekostnader? (lojalitetsprogrammer, fordeler for lojale
kunder)

Hvordan fungerer lagersystemene deres?
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e Har dere samtidslager?
o JA: Hvilke fglger har dette for dere? (ma returer registreres raskere, ofte feil i
tallene?)

o NELI: Hvorfor ikke? Hvilke utfordringer skaper dette for dere?

Kan du fortelle litt om hvordan returprosessen fungerer?
e Hva er de stgrste utfordringene knyttet til dette?
o Kostnader knyttet til retur til sentrallager, vanskelig & selge varen som ble tatt i

retur

Hvordan fungerer Webshop-in-shop lgsningen?

e Huvilke utfordringer opplever dere knyttet til dette?
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8.2.3 Spgrsmal sendt til daglig leder Leketgy Stormberg Inter AS

Hvordan vil du beskrive en omnikanal-strategi? Hva mener du det handler om, og hvordan

passer Stormberg inn i dette?

Hva er viktig med et logistikksystem for & kunne skape en semlgs kjgpsopplevelse for

kunden, og holde seg konkurransedyktig?

Kan du i korte trekk fortelle om Stormberg sin logistikk og lagerhandtering?

e Hvordan handteres bestillinger, returer og levering til fysisk butikk og til nettkunder?

Hva er de starste utfordringene knyttet til logistikken ved a drive gjennom flere salgskanaler,
og hvordan pavirker disse utfordringene samspillet mellom de fysiske butikkene og
nettbutikken?

e Er det noe som er mer utfordrende med den ene salgskanalen enn den andre?

Hvordan tror du utviklingen av de fysiske butikkene og nettbutikkene i den norske
sportsbransjen blir fremover?
e Hvordan vil dette pavirke logistikken i Stormberg?

e Hvordan vil dere sikre at det fremdeles er et samspill mellom salgskanalene?

Hvordan vil du si at kundenes preferanser og handlemgnster har utviklet seg, og hvordan tror
du utviklingen blir fremover?

e Hvordan pavirker denne utviklingen deres logistikksystemer?



8.3 Figurer

Tallmateriale til figur 1

Kjede CAGR 13-17 Driftsmargin 2016-170msetning 2017
XXL Sport 11,5 % 1,5% 4 469 653
Sport 1 6,7 % 5,6 % 2174 094
G-sport -2,9% -4,0 % 2 055 388
G-Max 143 % -0,9 % 1025423
Intersport -6,4 % 2,7% 957 382
Stadion 6,9 % 4,2 % 808 432
MX sport -7,7% 1,1% 643 954
Sport Outlet 79,6 % 7,8% 566 835
Anton Sport 8,1% 4,6 % 415131
Stormberg 53% 1,9% 253 297
Oslo Sportslager 4,6 % 2,1% 217 682
Sport Norge 3,8% 0,3% 198 720
Torshov Sport 12,3 % 0,5% 188 437
Norrgna 16,8 % 10,0 % 177 471
Friluftsmagasinet 8,4 % 7,7 % 134 688
Nava Sport 16,8 % 7,1% 114 511
Platou Sport 5,6 % 6,0 % 108 731
Lgplabbet 5,4 % 51% 104 267
Jaktia 23% 3,0% 100 156
Spinn -0,1% -2,6 % 87524
Bergans #DIV/0! 53% 85422
Session -3,1% 3,7% 72 637
Birk Sport 57 % 2,1% 72 404
Horze 52% -2,2% 61 286
EVO elsykler 17,7 % 4,3 % 57 893
Hgok Hestesport 3,5% 1,6 % 57 245
Skandinavisk Hgyfjellsutstyr 13,2 % 57 % 44 153
Seabird Designs 18,7 % 1,1% 31576
Skogstad 14,7 % -3,0% 25564
Fotballshop -6,9 % 9,5% 12 569
SWAG -58,9 % -24,7 % 563

Driftsmargin 2016-17 er summen av driftsresultat i 2016 og 2017 dividert med omsetning i 2016 og 2017
CAGR 13-17 er gjennomsnittlig arlig vekstrate i perioden 2013-17

Platou, Torshov og Navaer kjeder i Stadion som er splittet ut

Anton Sport og Skandinavisk er kjeder i Sportl som er splittet ut
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