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FORORD

Detta &r en sammanstalining éver relevant forskning, och branschpublikationer avseende héllbara frakter
och returer inom e-handel. Trafikanalys har regeringens uppdrag[1] att foresla tgarder som stodjer
konsumenter till mer hallbara leveransval vid e-handelskdp. Syftet med denna sammanstélining ar att
delge kunskap och forskningsresultat till Trafikanalys, som grund for atgardsforslag.

Forsta delen av texten fokuserar pa Hallbara transporter, andra delen fokuserar pa Hallbara returer, inom
e-handeln. Avslutningen &ar de rad som framkommer i de artiklar som anvéants som referensmaterial samt

forslag péa atgarder, av forfattarna.
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PROBLEMBAKGRUND

E-handeln i Sverige har Okat kraftigt de senaste &ren. Rekordéret for e-handelstillvaxt var pandemiéret
2020 déa e-handelns tilvéxt var pa hela 40 %. E-handeln fortsétter att ta marknadsandelar och hade
under 2021 en tillvaxt pa 20 %. 2021 stod e-handeln for 16 % (146 mdkr) av den totala detaljhandeln i
Sverige [1], att jamféra med 14 % ar 2020. E-handeln ar férenad med transporter, till och frdn kund.
Dessa transporter har en inverkan pd milion, och vilken den &r, utforskas i denna rapport.

Huruvida e-handeln & mer eller mindre héllbar &n traditionell handel & en pagéende debatt. De
ursprungliga argumenten for att e-handel &r mer hallbart &n att &ka och handla i butik, var att man som
privatperson inte nyttjade eget transportmedel till och fran butiker, utan transporter fran storre lager skulle
optimeras ut till kund.

ldag vet vi att méanga bolag har bade e-handel och butiker, och den totala transformationen till digital
handel inte blev riktigt som det predikterades. Ett annat argument var den kostnadsbesparing foretag
skulle komma att gora, dar kostnader fér (central) lokalhyra och butikspersonal skulle erséattas av den
befintliga lagerlokalen och eventuellt utbka lagerpersonalen, som skulle

administrera leveranser till kund, direkt fran lagret. Att driva e-

handel idag ar kopplat till forméagan att uppratthélla komplexa

system och att sy ihop alla olika kanaler (butk, e-

handel, sociala medier, olika digitala enheter etc) [2]

vilket detta innebéar att kostnadsbesparingara inte

nodvandigtvis blev sé stora som man trott att e-

handeln skulle innebéra.

| takt med utveckiingen av informations- och
kommunikationsteknologi har praktken av den
digitala kundresan &kat i komplexitet [3]. ldag
anvander kunden butiker for att titta pa produkter,
prova och utvardera, for att sedan mdjligtvis kopa
varan péa plats. Alternativt valier kunden att googla,
kanske redan dar och da fran sin telefon, for att hitta
basta pris online och bestéller darefter varan.

Detta kdpbeteende, bland annat, gor att handeln idag har blivit

en mix av online och offine kop, s& kallad "omnichannel’, dér

konsumenter ror sig mellan olika kanaler och genomfor sitt kdp dar det passar dem béast. Forskning
visar att det idag &r svart att avgdra om man kan se nagon direkt koppling till miljémassig hallbarhet, il
fordel for varken digital eller fysisk handel.



| en artikel fran 2009 [4] beskrivs problematiken med huruvida det ena &r béttre &n det andra. Det ar
uppenbart att resultaten inte ar entydiga, utan snarare visar pa en komplexitet som involverar savél
manskligt beteende som svara afférsbeslut. Om man i en jamférelse av digital och fysisk handel endast
skulle dvervaga direkta och statiska aspekter, det vill sdga att en skdpbil ersatter 20 shoppingresor, sé
verkar det enligt denna artikel som att e-handel kan vara mer miljdmassigt ansvarsfullt. Men nar
konsumentbeteende, interaktionen mellan shopping och andra aktiviteter samt dynamiken i hushallens
resmonster beaktas, uppenbaras komplexiteten.

Ett ovantat fenomen har i och med e-handelns framvaxt tillkommit, produktreturer. Vissa branscher ar
mer drabbade &n andra, men samtliga e-handlare har fatt erfara att returer &r ett faktum. De handlare
som utokat sin verksamhet fran fysiska butiker till omnichannel och darmed inkluderat digital handel, har
fatt erfara ett helt nytt kdpbeteende, med ett dkat antal returer, med alla dess konsekvenser. | rapporten
framgéar vilka miljidméassiga konsekvenser som returer &samkar, men dven den brist pa generell kunskap
och forstéelse for fenomenet.

Mot problembakgrunden som beskrivits syftar denna rapport att ge en dversikt av utvald kunskap som
finns inom vetenskapen, och delvis industrin, rorande héallbar e-handel och avslutas med en lista av
atgardsforslag som grundar sig i redovisad kunskap.



HALLBARA TRANSPORTER

Detta kapitel erbjuder en kunskapsgenomgang avseende kdpbeteenden inom e-handeln samt séarskilt
fokus péa transport och leverans néar en kund genomfort en forsta bestalining online.

Bakgrund

Over 50 % av konsumenter i Sverige som e-handlar bestéller tre eller fler génger per méanad online [5].
Detta gor att leveranser till konsument i huvudsak kommer frdn e-handel. En av de frdmsta
bidragsgivarna till e-handelns milidpaverkan ar foljaktligen transporten av varor fran producenten eller e-
handlaren ut till kunden. Séledes har forskning och regeringar borjat undersdka hur man kan minska
miljopéverkan fran leveranser for att gora e-handelsleveranser mer héllbara. Dessutom undersoks detta
inte bara av de tidigare ndmnda aktbrerna, utan aven konsumenter efterfrégar i allt hogre grad
lageffektleveransmetoder i Sverige [6]. Konsumenter uppger att de skulle vilja att leveranser konsolideras
(48 %), att de ér villiga att vanta langre (47 %) men samtidigt uppger farre att man ar villig att betala fér
detta (23 %) [7]. Att kunder &r mindre villiga att betala fér hallbara leveranser bekréftas dven i en annan
studie [8]. Samma studie av PostNord upptéckte att Sverige ér ett av de lander dér flest e-handlar fran
utlandet (77 %), jamfort med det europeiska genomsnittet [8]. Dessutom fann man att hallbarhetsskél
verkar vara mindre oroande for svenska konsumenter vid bestélining frén utlandet. Spanska och
italienska konsumenter bestaller till exempel mer inrikes pa grund av hallbarhetsskal an Sverige (50 %
mot 30 %) [8].
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Figure 1 - Studie fran Postnord



En forklaring kan vara det begréansade utbudet i Sverige och dess beroende av importprodukter. Detta
kan innebéra allvarliga utmaningar ndr man infor obligatoriska krav och andra regleringsmekanismer pa
nationell niva, eftersom de riskerar att "missa’ de frén vilka merparten av leveranserna kommer ifran.
Dérfor maste andra mekanismer pa micro-niva undersdkas som kan styra konsumenternas beteende
mot héllbara leveransval. Fér detta maste man férst titta p& den digitala kundresan som konsumenterna
praktiserar i sin e-handelsshopping.

Den digitala kundresan

Den traditionella kundresan delas traditionellt in i tre faser; fore kdp, under kdp och efter kdp [9]. | den
forsta fasen sdker och utvarderar kunden produkter utifrén sina behov och preferenser. | den andra
fasen gér kunden igenom kopprocessen uppdelad i bestélining och betalning. Slutligen, i den sista
fasen anvander kunden produkten eller tjansten, eller returmerar den. Den digitala kundresan foljer
samma struktur men omifattar ett storre antal beteenden och kanaler, och 6ver tid har studier borjat
introducera kundresor som ar icke-linjara [10]. Konsumenter kan till exempel anvanda fysiska butiker fér
att titta pa en produkt, men kopa den online. P4 samma satt anvander konsumenter sin smarta
mobiltelefon eller surfplatta, de sdker information om produkter och priser, ibland péa plats i en fysisk
butik. | rent digitala kundresor inleder kunderma en mangd parallella faser fére kdpet, samtidigt. Detta
genom att som exempel jamfora och utvardera flera e-handelsbutiker eller produkter, nér de sdker efter
en specifik produkt.

Studier har funnit att kunders praktik av kundresan ar mycket rik och varierad, men 6ver tid Klarnar bilden
alltmer i relation till hur olika "kanaler” anvands. Exempelvis har en studie funnit att kunder & mer
benagna att genomfdra kdp om de anvander en PC (personal computer), &n en smart mobil telefon eller
en surfplatta) [11], och nédr kunder anvander en smart mobiltelefon ar de mer bendgna att kolla runt
(orowsa) varumarken vilket ar ett beteende som inte speglas pa en PC [12]. | preliminéra resultat av
pagaende forskning, som bedrivs inom digital handel av en av forfattarna (Patrik Stoopendanhl), finns det
mycket lite som tyder pa att kunder under sin kundresa specifikt sdker pa information relaterat till
hallbarhet. Snarare verkar det som att kunder frémst lagger vikt vid prisjamforelser, produkters kvalite
och andra kunders omddmen infor att ett val ska goras.

De omréden som &r mest beforskade beskriver och utforskar vad som hander fére och under kopet,
men mycket lite forskning finns kring efterkdpsprocessen, och &nnu mindre forskning finns avseende
kundresor och héllbarhet [13]. Foga férvanande har séledes forskningen om héllbara leveranser inom e-
handeln, som kan hanféras till fasen efter kopet, varit bristfallig, vilket &r anmarkningsvért da leveransema
ar en av de viktigaste aspekterna av e-handel.

Den formodade dkningen av trafik, och darmed koldioxidutslapp, som gar att hanfora till e-handeln har
vackt frdgor om hallbarhet under de senaste artiondena. Detta beror sannolikt pé att leveranserna &r den
mest synliga delen av e-handeln symboliserad av logistikfdretag i och utanfér staddema. E-handelns
logistik &r emellertid mycket komplex, vilket gbr det svart att studera dess miljdpaverkan. En bild som
llustrerar komplexiteten visas pa nésta sida.
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Figur 2. Den digital kundresan [14]

Eftersom det anses vara valdigt lite skilnad mellan online och offlines dvriga transporter [15], har mycket
fokus lagt pa forskning kring "the last mile”.  Uttrycket the last mile, refererar till den sista delen av
leveranskedjan fran distributionscentret, eller det lokala lagret till slutdestinationen, oavsett om det &r
kundens hem, ett leveransstélle eller ett paketskéap. Studier har visat att e-handel tenderar att ha en
lagre milidpaverkan &n konventionell shopping, nar man bortser fran resor till flera butiker och utgér fran
konsoliderade leveransresor [16-18] , men andra studier har ockséa visat att e-handelskunder inte
minskar sina resor till fysiska butiker jamfort med kunder som inte kdper produkter pa natet [19]. Aven
om e-handel i sig, tycks ha en mindre miljdpaverkan jamfért med konventionell handel, kan den alltsa
faktiskt Oka det totala koldioxidavtrycket per konsument nar man beaktar konsumenternas képbeteende
i flera kanaler. Darfor har tva 16sningar foreslagits for att gora e-handelsleveranser mer hallbara. For det
forsta operativa atgarder pa logistiksidan och for det andra att paverka konsumenternas beteende i
riktning mot mer héllbara leveransalternativ.

For att forbattra e-handelslogistikens miljiopaverkan, sérskilt nér det géller the last mile-leveransermna, har
forskningen inriktats péa leveransernas operativa sida. | studier har man darfér undersokt effekterna av att
anvanda el-fordon [20], konsolidering av leveranser [16], leveranser till uppsamlingsplatser [18], val av
tidpunkter [21] och nya och alternativa leveranstyper sésom crowdshipping [18, 22].

Huruvida man kan péverka konsumenterna att valja mer héllbara leveransalternativ, har dock fatt mindre
uppmarksamhet inom forskningen. Med tanke péa att konsumenter ar mycket priskansliga [23] och att
undersodkningar gang pa gang har visat att kundema inte &r viliga att betala for leveranser [24], och att
denna ovilja kvarstar aven néar det galler hallbara leveransalternativ [25] , krévs andra former av paverkan.
Det mest lovande verkar vara att uppmuntra konsumenterna, séa kallad nudging, att véalja hallbara
leveranser genom att visa information om miljidpaverkan, anvanda miljiomérken eller social paverkan.



Information om miljdpaverkan

Studier har visat att det finns en stor klyfta mellan konsumenternas medvetenhet om miljéfragor, och
deras kunskap om héllbara leveransldsningar [25, 26]. Trots detta, visade en rapport fran B2C Europe
[1] att konsumenter &r viliga att vala en héllbar leverans, om de far information om leveransernas
negativa mijdpaverkan [26]. Denna slutsats har ocksa bekraftats av ytterligare undersdkningar som
visar, att nar information om leveransernas ekonomiska, miljdméassiga och sociala konsekvenser visas,
s tenderar konsumenterna att valja det mer hallbara leveransalternativet [27]. En annan studie visar
dock pé problematiken kring att miljdinformationen mest verkar paverka de konsumenter som redan har
en hog milldmedvetenhet [28]. For att satta det i relation til hur manga kunder som har en hog
miljdmedvetenhet, visade en studie [23] att 656 % av de fillfrdgade ansédg att information om
miljdpéverkan endast var av medelstor eller mycket liten betydelse vid kop pa nétet, vilket aterspeglar
betydelsen av miljdpaverkande information bland konsumenter. [SB1]

Did you know that without any precautionary measures, last mile deliveries are expected to increase with 30 % and congestion with 20 % in
the largest cities by 2030? (Source: World Economic Forum).

Imagine that you are to attend a birthday party, a wedding or a business meeting that is known to you in advance. You need an outfit, and
decide to rent this online. After choosing the rental period, you are asked to choose how to get the outfit delivered.

Select your preferred option. You can take for granted that the outfit arrives at your preferred place of delivery, is tracked in the usual way
and delivered free of charge.

Alternative 1 Alternative 2 Alternative 3
Delivery time 20 days 10 days | would not
shop if these
Delays No Yes, 1-2 days were my only
delivery
Information Yes, 2 No options
notifications
1,40 kg
CO2-emission 0,28 kg
High
Particulate Matter (PM) Medium

Figur 3 -Kélla: Caspersen & Navrud, 2021

Viktigt att notera &r, den férra studiens resultat till trots, att nér informationsmeddelanden om
miliopaverkan utformades pa ett konkret och meningsfullt sétt och visades i check-out valde mer &n
halften av alla konsumenter det mer héllbara leveransalternativet [25]. Sadana positivt formulerade
informationsmeddelanden forklarade att Iangre leveranstider minskar antalet fordon och antalet kilometer
per fordon.

[SB1] B2C Europe ér ett Maersk-agt foretag som tilhandahaller internationella logistikidsningar for e-handel.
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Milidmarkning
Ett annat alternativ for att f& konsumenterna att valia mer héllbara leveranser via nudging har varit att
anvanda etiketter som anger det mer hallbara valet.

Explore more at Sainsburys.couk  HelpCentre  Store Locator & Myaccount  Logout D f000
Sainsbu ry's Multi-product search
Groceries  Favourites  GreatPrices Discover Recipes DeliveryPass Football Fiesta ) o n
Book Delivery

Delivery information

" P You are booking a delivery for
Midweek deliveries N v

from £2.50 per month

Anytime deliveries
from £5 per month HP23 6BE

Save up to £126 por year Save up to £96 per year

Switch to Click & Collect Groceries

Show: | All Day (7:00am - 11:00pm) - Week1 Weekz Wweek3
Time Today Tue 3 Jul Wed 4 3ul Thu s Jul Fri6ul sat73ul Sun 8 Jul Get FREE DELIVERY on orders over £400
delivered on Monday lo Thur:
Momning delivery Orders below £40 will be delvers:
'S charge. Charges
7:00am - 8:00am £250 £4.50 £6.50 according to your chosen slot
7:30am - 8:30am £4.50 £250 cas0 ® w50 ®
8:00am - 9:00am £4.50 £2 u ® £5.50 w50 £ y
8:30am - 9:30am £4.50 £2 uw ® £5.50 o0 ™ £ Get your
Y
9:00am - 10:00am o ® £2 £350 £5 650 ® £7 0 mﬂlrﬂ (&) Sh} 0 r]
vitl 4
9:30am - 10:30am e ® 2 £350 €5 £6.50 g ® nmn
aYTalBild = <
. . . NOours -
10:00am - 11:00am £3 £2 £250 £4.50 £5.50 £6.50 VAL D |
e .
11:00am - 12:00pm 2 ® £1 £2 £3 £5 s ®
N
Afternoon delivery
12:00pm - 1:00pm £150 £0.50 £2 £3 £3 g ® e
1:00pm - 2:00pm £1.50 £0.50 £2 £3 £3.50 £3.50 ; l_—
2:00pm - 3:00pm £1 £0.50 £2.50 £3 £2 52 l
| ! |
|

3:00pm - 4:00pm £1 £0.50 £250 £350 £250 £250 | ] -

Figur 4 - Sainsbury, UK anvénder sig av gréna leveranstider

| flera studier har man undersokt majligheten att marka héallbara leveransalternativ antingen som grént
[29], miliomarkt [30] eller anvdnda markning med koldioxid- och vattenavtryck [31] for att styra
konsumenternas beteende mot att valja mer hallbara leveransalternativ.

Samtliga studier visade att markning ar ett effektivt verktyg or att styra konsumenternas beteende och
att det inte krdvs nagra prisincitament for att uppna effekten [29]. Men, nar det géller miljdméarkta varor
verkar det dock som om det kravs ytterligare information om vad miljdmérkningen innebar, for att uppna
en betydande effekt. VYitterligare en intressant iakttagelse &r att av de som i studiemna valde det hallbara
alternativet, hade de flesta hdgre utbildning, hégre inkomst och en hdgre miljdmedvetenhet [30, 31]

| Nederlanderna har det i ett samarbete mellan regeringen och industrin utvecklats ett verktyg i ett forsok
att gdra e-handelssektorns koldioxidutsl&pp mer transparenta. Applikationen gor det majligt att berakna
koldioxidutslapp som orsakas av leveransen av ett visst paket. Verktyget Bewust Bezorgd (Gversatining:
ansvarsfullt levererat) ansluts till e-handeln och gor det mojligt att gbra en allman berékning av
koldioxidutslappen per leverans. Dessutom samarbetar logistikiéretag som DPD med Bewust Bezorgd
for att markera det mest héllbara leveransalternativet, baserat pa berakningen av koldioxidutslapp med

Bewust Bezorgd-symbolen.
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Socialt inflytande

Generellt sett har social paverkan visat sig vara ett effektivt satt att paverka konsumentemas beteende.
Nér det géller att anvanda socialt inflytande for att uppmuntra, nudga, till hallbara leveranser har studier
visat att socialt inflytande sdsom grupptryck, far konsumenterna att vélja hélloara leveranser [25, 32]. |
en studie fann man till exempel att nar en konsument kande att hens kamrater fGrvantade sig att hen
skulle vélja ett hallbart alternativ, var de flesta mer bendgna att valja just det, ett hallbart leveransalternativ
[33]. Ett sétt att infora och framkalla denna kénsla pa kassasidan, &r att 18gga till en knapp for att dela sitt
hallbara val pa sociala medier och ockséa ange antalet personer som har delat sitt hallbara leveransval
[25].

En blandning av alla tre

| en studie som gjordes pa uppdrag av Thuiswinkel och det nederlandska ministeriet for infrastruktur och
vattenforvaltning, testade forskara olika typer av pétryckningar, nudges, vid kassan [34]. | studien
undersoktes hur information om milidpaverkan, sédsom att visa gram koldioxidutslapp per leveransval,
visa utslappsbesparingar i procent, ha ett gront blad som etikett som anger det hallbara valet eller att ha
ett gront blad och det hallbara leveransvalet automatiskt vald, fungerade béattre - 8n om ingen form av
nudging hade gjorts. Resultaten visade att dven om alla nudgar fordubblade valet av hallbar leverans
(16-18 %),var effekten storst nar valet av hallbar leverans automatiskt vald och mérktes med ett gront
plad (29 %).

Dina uppgifter Leveransmetod Din korg

_‘.‘_J 1x Soffa Vit

Figur 5 - Experimentella utcheckningsalternativ fran studien Thuiswinkel och det hollandska
ministeriet fOr infrastruktur och vattentorvaltning[HTB1] Egen illustration

| en annan studie inkluderades inte bara information om miljdpaverkan, utan man bytte ocksa ut
leveransordningen och lade till social paverkan genom att inkludera en Facebook-knapp och
information om antalet delningar (se figur 4). Med denna kombination valde 68 % av alla deltagare det
hallbara leveransvalet (Experiment 4 i Figur 4) [25].
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Experiment (1) information message Experiment (2) order of delivery options

v

adidas Originals
A TAN SMITH STREETWEAR- STV
DID YOU KNOW?
=
Morgen, thuis en grats vermandect
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@ ot et garedon Momates poc
veanly
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Morgen, thuis en gratis
Experiment (3) social media sharing option Experiment (4) descriptive social norm
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Deel dit op @ Deslditockep (F)

Figur 6 - Buldeo et al. 2021 testade alla nudges i olika check-out set-ups

Resultaten av studien visade dock inte p& nagon maérkbar forandring av beteende om ordningen pa
leveransvalen andrades for att ex visa det héllbara leveransvalet forst.

Sammanfattning

De flesta studier som undersoker effektiviteten av olika patryckningar, nudges, har huvudsakligen utforts
i experimentella milider och i olika lander, dar konsumenterna ofta har mycket olika miljdmedvetenhet.
Det ar anméarkningsvart att e-handlaren Lyko rapporterar att fler kunder valde det dyrare hallbara
leveransalternativet ndr det placerades Overst i deras check-out, och signalerar att resultat fran
akademiska studier behdver valideras i en svensk kontext. Manga e-handlare anser att de ska lagga
dver priset for Okad héllbarhet pé& konsumenterna, samtidigt som konsumenterna inte &r villiga att betala
mer for hallbara leveranser [35].

Vetenskapliga studier och branschstudier visar i viss man samma resultat. Att styra konsumenterna mot
mer héllbara val krver inga prishdjningar. Konsumenterna tycks snarare vara viliga att vanta langre [27,
28] eller valja en hallbar leverantér av leveranser om de éar valinformerade om miljiépaverkan av
respektive leveransalternativ, om de uppmuntras till detta val genom miljdmarkning och om de upplever
nagon form av socialt tryck. Detta skulle ge logistikforetagen mer tid att béattre konsolidera leveranserma
och minska antalet transportvagar pa grund av effektivitetsvinster. Pa sa satt skulle man inte bara minska
miljdeffekterna av e-handelsleveranser, utan ocksa minska trycket fran e-handlare och logistikféretag att
leverera paket s& snabbt som majligt. Aven dessa slutsatser behdver valideras i praktiken och inom en
svensk e-handelskontext.
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HALLBARA RETURER

Detta kapitel erbjuder en kunskapsgenomgéang avseende returer inom e-handeln, dess komplexitet och
vad som skulle kunna géras for att minska returgraden.

Bakgrund

Skillnaden mellan returgrader fran e-handel och traditionell handel, skiljer sig markant. Internationella
siffror visar att returer inom traditionell handel &r ca 9 % medan returer inom e-handeln ligger péa ett snitt
pa 30 % [36]. Returgraden inom e-handeln internationellt stammer val dverens med svenska siffror som
visar pa returgraden inom svensk e-handel ligger nanstans mellan 25-30 % [37]. Dock ar det en
bransch som utmarker sig med mycket hogre returgrader an s&, och det ar svensk mode-e-handel.
Svensk mode-e-handel [SB1] har returgrader pa nanstans mellan 40-60 % [38] beroende pa vilken typ
av klader det géller. De hdga returgraderma &r inte unika for Sverige utan liknande returgrader aterfinns i
Europa och USA [39, 40]. Att just Kladbranschen ar mer drabbad av hdég andel returer an andra
branscher, ar att klader ska sitta bra, kénnas bra, och att det ar svart att férmedia via text och bild pa en

skarm.
Returgraderna har blivit s& hoga, att vissa mode-e-handlare
helt vélier att avstd att erbjuda digital handel. Den irldndska
V)
Retur ar aderna kladkedjan Primark &r ett av de bolag som har valt att endast
har b/IVIt s8 hc')'ga, ha fysiska butiker, ingen e-handel, och detta pa grund av det

hoga antalet returer, och déarmed Okade kostnader, som e-

att V/SS& mode—e—hand/are handelsféretag i deras bransch drabbats av [41].
helt véljer att avsta att
erbjuda digital handel.

Returer &r kostsamma for e-handlarna som féretag, men ocksa
for mijén. Ménga varor fraktas langa strackor, ibland 6ver
nationsgranser, med olika fordon mellan olika
konsolideringlager [SB2] dar man samlar varor for att senare
samordna transporter, for att ter komma in till lagret varifran de
aterigen kan sdljas. Varor som returneras krver granskning och validering, for att
utvardera om produkten ar i séljpart skick. Om inte, véler vissa e-handlare att, om
mojligt, tvatta, laga eller pa annat séatt aterstalla produkten. Andra e-handlare valjer att sdlja den via
outlets till reducerat pris men vissa féretag valier att helt enkelt kassera produkten, da ett aterstéllande ar
for kostsamt. For att kunna forandra krédvs forstéelse och hér nedan presenteras paverkansfaktorer
baserat pa vetenskapliga studier.

Paverkansfaktorer

2015 genomfordes en litteraturstudie [15] or att kartlagga genomiford forskning avseende e-handelns
miljidmassiga héllbarhet ur ett logistikperspektiv. Fyra huvudtyper av indikatorer som anvands for att
beddma miljokonsekvensermna av e-handel identifierades, och dessa var energianvandning, gasutslapp,
genererat avfall och trafikstracka. Studien identifierade ocksd omréden som enligt dem var
understuderade, vilka var e-handel av klader och hemelektronik. Skal till att kunskapsnivan behover
hojas kopplat till dessa branscher ar att klader och hemelektronik upplevt den stdrsta
forsaljningstilvaxten bland branscher under 2010-2015, samt att dessa tva branscher ar de mest
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Studier [42] visar p& vikten av att separera energiférorukningsfaktorerna for att kunna beddma
miljiokonsekvensermna, da bestallnings- och leveranssatt blir allt mer blandade. For att fullt ut kunna
beddma energiférbrukningen, méste varje enskild faktor férstas och beaktas. Resultatet av studien visar
att férpackningar, vilka e-handeln har fler av &n den traditionella handeln, bidrog avsevéart till skilnaden i
energiforbrukning och att den totala energiférorukningen frén transporter, ar stérre i de traditionella
leveranskedjorna, da tillskottsenergin i persontransporter generellt sett uppvagde den dkade energin |
godstransporter inom e-handel.

Mojligheten for miljdmassig och ekonomisk |bnsamhet f6r e-handelsfdretag att utveckla
forpackningsldsningar som har en lagre miliopaverkan foreslés i artikeln, och de menar vidare att
policyutveckling for gron férpackningsutveckling skulle kunna stddja energieffektivitet. En sddan
energieffektivitet skulle enligt forfattarna kunna uppnas genom incitament eller regleringar sa att
forpackningslosningar i stérre utstréckning fokuserar pé energieffektiva material, undviker produktaviall
och stodjer effektiva godstransporter.

Ett aktuellt exempel pa mijémassigt mer héllbara férpackningar, &r att det inom kort kommer att
genomféras en ny lag i England [43]. Lagen innebar det kommer att bli forbjudet for e-handlare att
anvanda plast som inte &r gjord av &tervunnet material, i sina frakter. E-handlare som sélier pa den
internationella marknaden far inom kort valia mellan att byta ut sina forpackningar inom e-handeln fill
forpackningar i godkant material, eller att sluta sélja pa den brittiska marknaden. En namnkunnig svensk
mode-e-handlare beskrev hur de, pa grund av denna kommande lag, har valt att ersatta all nuvarande
forpackningsplast, i alla lander pa grund av den kommande lagen, vilket for dem é&r biligare an att
administrera den brittiska marknaden separat. Detta &r ett tydligt och konkret exempel pa hur en
lagandring i ett land, far e-handlare, vilkka ofta séljer pa den internationella marknaden, kan férandra ett
helt foretags agerande, pa samtliga marknader.

Att energiférbrukningen ar storre | de traditionella leveranskedjorna &r dock inte helt dverensstdmmande
med dagens verklighet, dar antalet returer inom e-handeln har dkat. | studien fortydligas ocksé att
resultaten endast ar sanna, om produkten har en lag returgrad, det vill sdga att produkterna bara
levereras en gang. | studien tar man inte hansyn till de hdga returgraderna som ar verkligheten idag, och
som genererar multipla frakter.

En artikel publicerad 2020 [16] analyserar den [miljidmassiga paverkan som e-handel kan ha. Resultatet
visar att om sista-milen-leveranser &r optimerade, och fler férséndelser packas med varje aktur, kan e-
handel vara mer miljdmassigt hallbart an traditionell handel. Vad &ven denna studie helt bortser fran, ar
produktreturerna.

Att bortse frn produktreturers miljidmassiga hallbarhet vid studerandet av e-handelns miljidpaverkan ar
omojligt enligt andra studier [4, 44, 45].
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Komplexitet kraver forstaelse

E-handelns returproblematik ar komplex och &ven om det &r ett forskningsomrade pa uppgang, saknas
mycket forstaelse | amnet [46, 47]. Att en retur frAn kund tillbaka till ett foretag ska vara héllbar, ar
motsagelsefullt. En retur innebér s& mycket mer an bara en transport tillbaka till ett lager, dar den direkt
aterfors i systemet for att séljas igen . | syfte att kunna forstd denna komplexitet gjordes 2021 en studie
[38] pa fem kladforetag inom e-handeln dar en kartldggning av returprocesserna gjordes.

Fallstudieféretagen strackte sig frén ganska sméa (cirka 100 anstéllda) till ndgra av de stérsta i Sverige
(>100 000 anstalida). Tre av aterforsaljama hade fysiska butiker samt stor online-nérvaro, och tva var

rena e-handelsforetag. Alla foretag handlade internationellt, dar klader stod for den stdrsta delen av
forsaliningsvolymen i varje enskilt fall.

Inom varje foretag varierade strukturemna beroende péa fran vilket land returen kom. De observerade

strukturerna kan delas in i sju olika vilka visas i Figur 5[1] nedan.

icke E-

handlarens Kundens

EU-land EU-land hemland hemland
Lager . Kund
Lager I Kund

Fysisk

- butik ~ ——
Lager . . Kund
Lager - Lager . Kund
Lager ~ Lager - Lager - Kund
Lager . Lager Lager - Kund
Lager . Lager _ Lager . Lager . Kund

Figur 5 Férenklad modell av returstrukturer for e-handlare

11l Férenklad modell, for original se referens no 38. Cullinane, S. and K. Cullinane, The Logistics of Online Clothing Returns

in Sweden and How to Reduce its Environmental Impact. Journal of Service Science and Management 2021, 14(1): p.
72-95. p.83 15



Figuren visar pa sju olika strukturer som dessa fem e-handlare har for sina e-handelsreturer, och visar
pa olika vilka vagar deras returer tar, innan de kommer in till forsélning igen. Det &r viktigt att forsta att
det saknas en enhetlig struktur for returer. Samtliga e-handlare som deltog i studien visade sig ha egna
I6sningar, som kraver nationella och ibland internationella transporter. For att ytterligare belysa
komplexiteten av dessa returstrukturer visas vidare en av de deltagande e-handlamas returer, fran
endast de nordiska landerna, visas i Figur 6 nedan.

Returer Returer Returer Returer
fran fran fran fran
Sverige Norge Danmark Finland

Kund Kund Kund Kund Kund Kund Kund Kund Kund Kund Kund Kund

nrices Ioewes s nokes
borschaenngs: sonsabderngs bomscbderngs Woreo wenrgy
cencer center cencer cener
. amn — - —
'
Konsoliderat
Konsoliderat Korsofderat
och sorterat i i
i .
sverige Sverige Swerige
! p— pa— —
Tredjeland Tredjeland Tredjeland Tredjeland
for fér for for
bearbetning bearbetning bearbetning bearbetring

Figur 6 Forenklad modell av returfléden i nordisk e-handel [1]

Baserat pé figurerna ovan kan man dra slutsatsen att miljdkonsekvensema av returer, den sé& kallade
omvanda logistikprocessen, ér betydande. Returer transporteras ibland mycket langa strackor mellan
olika lankar i kedjan, med en kombination av tunga lastbilar och fartyg, och méanga passerar
internationella granser. Av studien bekréftas att lastbilarna som kor returer inte alltid ar fullastade, da man
prioriterar att minska ledtiden for lagerpafylining fore att se ftill att lasterna &r optimerade. Denna
prioritering gérs med anledningen att det &r brattom att fa in kldaderna i systemet sa fort som mojligt, for
att kunna sélja dem igen.

Denna diversitet mellan e-handlarnas returfldden, bekréftas i de pagaende studier som gors av en av
forfattarna (Anna-Maria Petisme). E-handlare verkar saknar en optimerad struktur fér sina returer och de
befintliga strukturera har utformats ad-hoc och allt eftersom antalet returer Okar.

Forskning som gjorts pa hélloara returer [38, 45, 48] &r eniga om att de returgrader som vi har idag,
kréver en optimering av den omvanda logistikkedjan, for att minska den negativa miljdpaverkan som den
har idag. For att minska den negativa milidpaverkan som den omvénda logistikkedjan har, kan man
antingen optimera kedjan, eller minska antalet returer, vilket skulle leda till att antalet transporter
minskade.

1 Férenklad modell, for original se referens no 38. ibid. p.84 16



Varfér man returnerar

Eftersom returermna ar kostsamma for féretag har relativt mycket forskning gjorts pé varfér man returmerar.
En tydlig bidragande orsak till returer &r de retur-policys som méanga e-handlare véljer att ha idag [40,
49-52]. Studier visar att, ju enklare det ar f&r kunden att returnera, till ingen eller 1&g kostnad, desto fler
returer blir det. Att féretag &ndé anvander sig av dessa policys, &r pa grund av att det samtidigt driver
forsalining. En kund som &r oséker pa om varan passar eller om den verkligen ser ut som den
presenteras digitalt, upplever en mindre risk att vaga kbpa varan dnda — da det inte kommer att vara en
betydande kostnad for att sanda tillbaka varan, om forvantningarna inte uppfylls [563, 54].

Returer kan delas in i bedragliga och legitima returer [55]. Bedragliga returer &r returer som gérs av
individer som missbrukar féretags returpolicys genom att "lana” klader for att antingen anvanda eller visa
upp pa till exempel sociala medier. Bedragliga returer &r tyvarr vanliga hos mode e-handlare, vilket har
uppméarksammats i branschen och atgarder har borjat att tas [1]. Den traditionella metoden for att
identifiera returbedragerier &r manuell granskning or att forhindra framtida bedragerier. Manuell
granskning &r kostsam déa den ar tidskravande och mindre effektiv. Studier visar dock att det finns
begransningar i dagens [T-system, som ar utvecklade 1or ett forséliningsfldode och inte tar hansyn till den
omvanda logistikens egenskaper. [T-system, programnétverk, hardvara, mjukvara, alla spelar en
avgorande roll i kommmunikationen och integrationen av data, for att ha mdjlighet att hantera returera péa
basta satt [46, 47]. Ny teknik &r dock utvecklad, dar samtliga transaktionsspér kan sparas och vara till
stod for att férnindra bedragliga returer [32].

Problemet med returer kvarstar dven om de bedrégliga returerna stoppas, och da kvarstar de legitima
returemna vilka beror framst pé att kundens forvantan inte uppfylls efter leverans. Forvantningama skapas
baserat pa den information som e-handlaren valier att presentera pa sajten. Genom att utdka
produkttexten, beskriva storlek och passform mer utférligt, addera fler bilder pd produkten, visa olika
modeller med olika typer av kroppsform som bér produkten, och addera rérliga bilder sdsom videos,
kan forvantningarma bli mer realistiska.

ldag &r mode-e-handeln fylld med varor som kallas for fast fashion. Fast fashion betyder att nya
produkter kontinuerligt fylls p&, med férre produkter per kollektion, men ett standigt férandrat utbud,
vilket lockar till fler besok pa hemsidan och kop [56]. Fast fashion innebér en Okad arbetstakt for e-
handlara, déar nya produkter ska fotas och beskrivas, ofta pa flera olika sprak, pa en mycket begrénsad
tid. Detta pressade arbetssatt kan vara anledningen till den bristfélliga information som ges péa sajter
som sedan genererar returer.,

Pa nasta sida beskrivs ndgra atgarder som har foreslagits i samband med returstudier.

[1] httos.//www.expressen. se/dinapengar/tusentals-kunder-blir-blockade-efter-returer/. httos.//
www.ehandel. se/bublerooms-nva-kassa-knacker-returfuskare-tappoar-ingen-forsalining, https://
www.ehandel. se/darfor-stanger-nelly-av-kunderna-ingen-ar-blockerad-for-evigt
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Policys

Att val av returpolicy péverkar produktreturer &r faststallt, ju billigare och enklare policy du har, desto mer
Okar returerna [57]. Inom EU finns ett direktiv (direktiv 97/7/EG, 1997) som ger konsumenter ratten att
returnera det de koper online. Vissa lander, som Finland och Tyskland, tolkade direktivet pé ett satt som
kravde att kunder skulle kunna returnera produkter utan att behdva betala f6r returportot. Detta andrades
2014 och enligt det nya direktivet (direktiv 2011/83/EU, 2011) kravs inte langre att organisationer i EU
tilldter sina kunder att returnera produkter gratis. Denna féréndring gjorde det da majligt for e-handlare att
borja ta betalt for returerna dven i Finland och Tyskland, men ménga e-handlare &r restriktiva med att
infora returavgifter | dessa lander, da manga andra bolag har valt att ha fri retur som fortsatt returpolicy
[51]. Studier visar att om foretag skapar monetéra incitament for framtida kdp, om kunder véljer att inte
returnera, minskar returgraden [58]. Ett annat satt att arbeta med returpolicys, for att minska returgraden
men anda behalla forsalining ar att segmentera kunder baserat pa kundhistorik, och anpassa policyn
déarefter [59] .

Virtuella provrum

For att kunder ska forstd passform och storlek, finns teknik som kan adderas ftill e-handeln och
underlatta forstéelsen av produkten for kunden. En storskalig experimentstudie genomférdes 2018 [60]
som visar att de kunder som far méjlighet att anvanda ett virtuellt provrum handlar mer jamfort med
andra kunder, och returgraden minskar. Genom att erbjuda virtuella provrum undviker e-handlarna tva
odnskade beteenden: att kunder kdper produkter som inte passar eller helt enkelt har fel storlek och att
kunder "provar hemma", det vill s&ga att kunder bestéller flera storlekar av samma produkt, provar
hemma och skickar tillbaka de som inte passar. Dessa resultat bekréftas av studier inom samma tema
[61]. Kliyftan mellan konsumenternas instalining till hallbarnet och deras grona kdpbeteende, den sa
kallade hallbarhetsparadoxen, &r betydande. Denna studie uppmanar e-handlare att anvanda sig av en
mer subtil och symbolisk Gvertalningsteknik, snarare an normativa uppmaningar att "kdpa gront”. Ett satt
att lyckas med detta &r enligt forfattarna en "nudge"-kommunikation. En kommunikation dér farorna med
miljomisslyckande betonas, och hur det kan vara ett verkligt hot mot konsumenternas personliga halsa
och véalbefinnande skulle da starka kopplingen mellan hallbarhetsférestaliningar och faktiskt beteende.

Anpassning av teknologi

ldag ar e-handeln optimerad 1or forsélining. Detta innebar att de system, processer och fldden som
anvands idag, ar utformad for att féretagen ska kunna erbjuda en sé bra service som majligt till sina
kunder, nar kunderma bestaller varor. Idag, nér produkireturerna okar, inser foretagen att deras flodden
inte &r anpassade for att ta tillbaka produkter. Nar detta relateras till miljdméassig halloarhet, ar
transportilddet det som ér viktigast. Idag ar transportsystemen optimerade fér utleveranser av varor, e-
handlare och deras logistikpartners har utvecklat utfloden av varor till kunder och utlamningsstéllen, ett
flode som &r val etablerat sedan artionden. Lastbilar av olika storlek fyller sina bilar s& optimalt som
maojligt for att 1amna ut paket pé en véalplanerad och effektiv rutt. Det som inte &r lika valutvecklat och
optimerat ar det omvanda scenariot, dar lastbilar ska hamta upp det som ska tillbaka till terminalen [64].
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ldag finns inga heltackande system som kan godra upphamtningen av post och paket lika effektiv som
utleveransen, vilket beror pa att det ar enskilda konsumenter som véljer att [amna in sina paket, nar de
finner mest lampligt, och i vissa fall ocksé péa det stélle som de finner lampligast. Detta gér att speditren
| forvag inte kan veta exakt viken mangd som finns att hamta just den dagen fréan de stéllena den ska
hamta, vilket gor att transporten inte blir lika optimerad som vid utleverans.

Ytterligare en problematisk aspekt ar den méjlighet som en e-handlare kan péaverka sin logistikpartners
hallbarhetsarbete. Stérre foretag kan sétta press pa sina samarbetspartners och, om det &r i deras
intresse, krdva mer eller mindre héllbara transporter. En mindre aktor har inte den mojligheten, och
studier visar ocksé pé ett ointresse for att engagera sig i transportdrens héllbarhet [65].

Sammanfattning

Detta kapitel har visat att returer ar en komplex utmaning inom e-handeln som kraver simultana atgarder
inom flera olika omraden, fran informationssystem, logistikfidden, relationer mellan e-handlare och
speditorer, kunskap och forstéelsen for kundbeteenden och mojligheten att inféra verktyg som bevisat
dampar antalet returer nar de inférs.

De pagaende studier som en av forfattama (Anna-Maria Petisme) arbetar med just nu, visar att e-
handlare verkar sakna forstaelse for den totala paverkan som returer har, pd organisationens olika delar,
organisationen som helhet och pa miljon. Det saknas kunskap om de faktiska utsldppen som generas
av fordon som fraktar returer, och féretag verkar sakna mojligheten att berékna saval de ekonomiska
som ekologiska kostnader de utgor.
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Hur formas en hallbar e-handelsmarknad?

Praktiken som konsumenter agnar sig at idag inom e-handel kan héarrdras ftill e-handelsindustrins
infrastruktur, men ocksé sdklart kundernas egna inneboende drivkrafter och generella forandringar pa
marknaden. Eftersom konsumenter agnar sig at en praktk som &r anpassad efter e-handeln &r det
rimligt att e-handlare vill gdra s& smé ingrepp som majligt i sin affér for att inte stéra de kundbeteenden
som de agnat mycket tid &t att forsta och forstarka.

Men for att gora en marknad mer héallbar racker det inte att en e-handelsbutik bara introducerar t.ex.
miljiomarkning. Och att f& konsumenter att vélja mer hallbara leveransalternativ kommer inte heller att
utldbsa nagon betydande forandring. Dessutom &r statligt ingripande mycket riskabelt. Staten har
betydande marknadsmakt, och atgarder kan potentiellt sla fel, vilket kan leda till att en marknad gér
under eller att det leder till uppkomsten av nya och potentiellt odnskade marknader.

For att gdra en marknad mer héllbar inifran kravs flera faktorer [63]. For det férsta behdver
informationskampanjer specifikt upplysa om e-handelsmarknadens ohéllbarhet nar det géller leveranser
och f& konsumenter att inse kopplingen mellan leverans och miljdpaverkan. Fér det andra, behdver
konstruktiva losningar visas upp, sé att konsumentermna vet att utmaningen gér att I6sa och att e-
handelsféretag arbetar kollektivt for att uppnd denna losning. Slutligen, behdver e-handelsindustrin
erbjudas natverksplattformar (t.ex. triple-helix workshops), dar marknadsnatverket utvecklas och
kunskapsutbyte framjas. Manga forskningsrén och méjliga Ibsningar for att gora e-handeln mer héllbar
finns till exempel kvar i vetenskapliga artiklar och sprids inte bland industrin. Genom att lansera flera olika
atgarder simultant pa marknaden, formas e-handeln mot mer héllbar praktik fran flera olika hall:
Konsumenten mobiliseras genom att férstd och krava behovet av mer héllbara leveranser och
branschen stdttas och rustas for att svara pa dessa framvéxande krav.
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Atgardsforslag for en mer héllbar e-handel

Nedan listas t&nkbara é&tgardsforslag som skulle forma e-handeln att bli mer héallbar. Listan &ar utan

inbdrdes ordning. Alla férslag ar rotade i vetenskapliga studier.

ATGARDSFORSLAG REFERENSER
Stod den fortsatta transformationen av en logistikflotta som drivs av férmybar energi. 19
Uppmuntra e-handeln att utveckla konsoliderade leveranser ut till kund. 15

Stod e-handlare att forstd att det framst inte &r kundernas aktiva val som leder il 22,23,24
héllbar e-handel. Kunderna behdver stéd genom generell och specifik information

och bér guidas till hallbara val genom nudging.

Konsumentinformation méste utformas for att starka kundens generella & specifika  26,27,22
hallbarhetskunskap i check-out.

Information bor utformas med hansyn till olika segment av kunder eftersom vissa 29, 30, 61
kundgrupper saknar det grundlaggande intresset for hallbarhet.

Uppmuntra kunder att géra hallbara leveransval genom att géra det mojligt att delai 24, 31, 32
sociala medier samt genomfor nationella informationskampanjer som syftar att

skapa ett "socialt tryck" i vilket héllbara leveransval ska vara norm.

Nar det hallbara leveransvalet kommuniceras i check-out bor det géras i grafisk form = 33

(ex i formen av ett [6v eller liknande)

Information i kombination med social influens har starkast paverkan vilket innebér att = 24
e-handlare bdr ge utrymme 6r dessa dimensioner i check-out.

Uppmuntra logistiker att dela kunskap och insikt om hur en e-handlares affar skapar = 41
miljomassigt aviryck. Denna kunskap behdvs for att e-handlare lattare ska kunna

utveckla atgérder.

Stod en effektivisering av returfloden. 38,43
Stod inférandet av teknologier som har bevisad effekt att den minskar returflodet: ex 47, 48, 49, 50,
virtuella provrum, tydligare produktbeskrivningar etc. 51,
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Behov av ytterligare forskning

For att ytterligare stddja och uppmuntra en hallbar e-handel behdvs mer kunskap kring kundbeteenden i
efterkdpsfasen. Mycket lite finns studerat i termer av kunders praktik av returer: hur de ser péa returer och
hur de handhar returer | vardagen. Utan denna kunskap kommer mycket lite att kunna gdras for att
effektivisera returer utifran ett konsumentperspektiv.

Returer behdver ocksa ytterligare forskning, fran foretagsperspektiv. Det saknas en forstéelse for de
utmaningar som e-handlare stér infér avseende hantering av returer. Hur kan returer komma att ses som
en tillgang for foretag, istallet for en kostnad, och justera aktuella affarsmodeller dérefter? Det saknas
ocksa forskning kring det optimala returfiédet mellan nationsgranser och konsolideringslager.

Mer kunskap kravs ocksé for att béattre forsta hur, var och i vilken skepnad, information om hélloarhet
kan och bér fa utrymme i den digitala kundresan. Majoriteten av studier ar baserade pa experiment och
svarar inte pa hur yttre faktorer kan komma att paverka och forma konsumenters uppfattning och attityd
gentemot héllbarhet genom den digitala kundresan.

Majoriteten av de granskade studierma har genomforts i olika europeiska lander och kan darfor inte helt
Overséttas till svensk kontext. Foljaktligen ar fler studier som specifikt utforskar svenska konsumenter
och svensk e-handel nddvandiga for att battre forstd utmaningarma och méjlighetema att paverka
konsumenterna mot mer héllbara e-handelsbeteenden.

Slutligen, forskningen hittills &r fokuserad pé isolerade teman av e-handelsbranschen (t.ex. leveranser,
returer, kundresa, etc.) och det saknas en mer holistisk och systemisk analys av e-handelsmarknaden
som kan beskriva relationerna mellan dessa olika fenomen. Att utforska e-handelsindustrin med ett
systematiskt perspektiv skulle avsldja osynliga processer och perspektiv som uppréatthaller e-
handelsmarknaden i dess nuvarande form. Vidare skulle &ven en systematisk studie av e-
handelsmarknaden ge majlighet att identifiera specifika triggers som kan styra och forma marknaden i en
mer héllbar riktning. De atgardsforslag som presenteras i denna rapport kommer med stérsta
sannolikhet ha en betydande inverkan inom det tema som den specifikt inriktas mot, men vi vet
ingenting om hur den kan komma att fa effekt utanfor dessa ramar, och vissa av atgardsférslagen, som
att stodja en effektivisering av returfldden och konsolidering av leveranser behdver utredas specifikt och
konkretiseras. Kort sagt: fér en langsiktig transformation mot en héllbar e-handel krdvs en studie som
utforskar hur marknaden kan formas i sin helhet, och dver tid.
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OM SHAPE AGENCY

Vi hjalper dig att designa
en attraktiv marknad

Shape &r ett vetenskapsbaserat och forskningsdrivet strategikonsultféretag som ger dig som kund
verktyg och kunskap for att navigera bland dagens foranderliga marknader. P& Shape kombinerar vi
vetenskap och affarer, méjliggjort av var starka akademiska bakgrund och industriella erfarenhet. Var
affarsfilosofi &r motsatsen till ett kundcentrerat tilvagagangssatt, och applicerar systemtankande for att
satta foretag tillbaka i forarséatet. Alltfér lange har féretag indoktrinerats att orientera hela sin verksamhet
mot kunder och déarmed storts av andra foretag i processen. Ett modemt strategiarbete fokuserar péa att
designa marknader primart for sig sjélva, och sekundart fér kunden. Néar marknadsdesignen &r attraktiv
folier kunder efter.
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