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1 Inledning

| det inledande kapitlet introduceras lasaren genom problembakgrunden, for amnes- och
problemomradet. Problemdiskussionen mynnar sa smaningom ut i de formulerade
problemstéliningarna for att slutligen avslutas med uppsatsens syfte.

1.1 Bakgrund

" Fler och fler svenska foretag vill vara med pa den ryska tillvaxtfesten. Sex ar efter den stora
krisen &r en ny vag av svenska bolag pa vag osterut. Maltavia: den allt rikare och
storkonsumerande ryska medel klassen”

(www.affarsvarlden.se nr 1)

Allt fler foretag betraktar idag Ryssland som en attraktiv marknad och den ryska marknaden
blir mer lukrativ for utlandska foretag att etablera sig pad. Oppnandet av den stora ryska
marknaden, i och med Sovjetunionens fall samt 6vergangen till marknadsekonomi, var ett
tydligt startskott for denna expansion. Efter nagra forsta stapplande steg pa
marknadsekonomins breda vag, har det ryskalokomotivet nu borjat fa upp angan rejélt.

Genom Sovjetunionens fall, under 1991, dppnades det ryska styret for en mer demokratisk
politik. Den ekonomiska utvecklingen i Ryssland gar mot allt stabilare klimat, dér kopkraften
okat genom Gvergangen till marknadsekonomi. Under de senaste tio aren har det skett mycket
pa marknaden, bade juridiskt och administrativt, som har medfort att det har blivit betydligt
|éttare for foretag att etablera sig. Landet har befunnit sig i ett gynnsamt framatskridande och
detta har bidragit till att efterfragan pa konsumtionsvaror har 6kat (Www.regeringen.se nr 1).

Det & i synnerhet tva faktorer som skapar goda forutséttningar pa den ryska marknaden. Den
forsta & att EU och Ryssland for néarvarande innehar ett partnerskaps- och samarbetsavtal,
PSA, vilket |6per till och med 2007 och avtalades i maj & 2005. Detta avtal férvantas foljas
av ett intrade i WTO, World Trade Organisation, ar 2007. PSA har lett till ett vidstrackt
samarbete mellan EU och Ryssland, dar Sverige innehar rollen som padrivande aktor. Avtaet
och samarbetet fokuserar framforallt pa ekonomi, rétts- och inrikesfragor, extern sakerhet
samt utbildning, forskning och kultur. Det som efterstréavas & en fordjupad politisk dialog,
ekonomisk integration och foérbéttrade villkor fér handel och ekonomisk utveckling i
Ryssland (www.regeringen.se nr 1).



Bade Sverige och EU stédller sig bakom ett ryskt medlemskap i WTO, da ett ryskt narmande
av WTO &r av betydelse for Sveriges export (www.regeringen.se nr 2). Foljden av detta blir
att Ryssland tvingas garantera viss politisk stabilitet, for att kunna tillgodogéra sig de
ekonomiska fordelar ett WTO-medlemskap vantas ge. Sverige star redan for en stor del av de
direkta investeringarna som goérs pa den ryska marknaden men en anslutning av Ryssland till
WTO skulle eliminera de framsta hindren for en 6kad handel, vilka & instabila regler och
osakerhet (www.regeringen.se nr 2).

Den andra huvudsakliga faktorn, till att den ryska marknaden & intressant ur ett
investeringsperspektiv, & den tkande andelen medelklass. Den ryska medelklassen berdknas
besta av runt 30 miljoner manniskor, som har en genomsnittlig manadsinkomst pa ungefar
12 O00SEK. Detta innebér att ungefar 20-25 procent av befolkningen tillhdr denna vaxande
socialklass. Gruppen karaktériseras av stigande realinkomster och det finns ett uppdamt
behov av konsumtionsvaror sedan kommunisttiden (www.affarsvarlden.se nr 1). Detta har
medfort att allt fler bolag nu borjar blicka dsterut, dar det finns mdjlighet att finna potentiel It
|6nsamma marknader.

Den stora efterfragan pa konsumtionsvaror i landet & en av de framsta faktorerna som lockar
utlandska foretag till en etablering pa den ryska maknaden. Den starka
konsumtionsbenagenheten beror delvis pa att det under Sovjetunionens tid genomférdes
kraftiga investeringar i tung industri, vilket medfdrde att produktionen av bland annat
konsumtionsvaror holls pa en tamligen 1&g niva (Blackwell 1994). Resultatet av detta var att
behovet av konsumtionsvaror inte kunde tillfredstéllas, eftersom &en importen av utléndska
varor var minimal, nastintill obefintlig. Da utlandska varor alltid har forknippats med hog
kvalité i Ryssland och att det under Sovjetunionens tid fanns begransad tillgang till dessa, &
efterfragan pa konsumtionsvaror fortfarande hog (Marknadsintroduktion Ryssland 2005).

En annan bidragande orsak till den okade attraktiviteten hos den ryska marknaden, &r att
arbetskraften & forhdlandevis billig i jamforelse med resterande Europa. Den ryska
befolkningen &r aven relativt hogutbildade, vilket medfor att foretag kan erhalla hogutbildad
arbetskraft till ett 13gt pris (Marknadsintroduktion Ryssland 2005).

Det som skiljer den ryska marknaden fran andra europeiska marknader, & att sjdva
marknaden & outvecklad och befinner sig i ett introduktionsstadium med utrymme for
tillvaxt, samtidigt som det finns en stark kopkraft inom landet och en hogutbildad arbetskraft,
vilket paminner om den vasterlandska marknaden (Marknadsintroduktion Ryssland 2005). |
denna kontrast finner manga foretag en helt unik majlighet att utnyttja det basta fran tva
varldar.

Enligt en artikel i Affarsvérlden kommer bland annat detaljhandeln, det vill sdga handeln
med kl&der, skor och andra modeprodukter, att vara en av de storavinnarnai det nya
ekonomiska uppsvinget (www.affarsvarlden.se nr 1). Idag finns flera stora konfektionskedjor



etablerade i Moskva sdsom Zara, Top Shop, Mango, Benetton med flera. Att tasig in paden
ryska marknaden @ dock inte helt okomplicerat men for de foretag som véljer att etablerasig
i Ryssland finns det goda forutséttningar att tillskansa sig |l6nsamhet (Affarsvérlden nr 48
2004).

Fallforetaget H&M valdes pa grund av att det ar ett intressant och spannande foretag, sett
utifran flera synvinklar. Detta beror framforallt pa att H& M &r ett stort multinationellt foretag
med en framgangsrik expansionsstrategi, bade pa den inhemska och den internationella
marknaden. H&M & dessutom ett varldskant varumérke inom konfektion och har satt
Sverige pa kartan samt visat att de & en konkurrent att rékna med bland de stora
internationella konfektionskedjorna.

H&M har i dagslaget drygt 1 000 butiker runtom i varlden och finns i 22 lander. Ledningen
har ett expansionsmal pa 10-15 procent per ar, vilket innebar att H&M kommer att behdva
oppna 200 nya butiker under 2006. Sedan & 2000 finns H&M i USA och & 2003 Gppnades
de forsta H&M-butikerna i Osteuropa (www.hm.com). H&M har dock inga butiker i
Ryssland men med H&M:s expansionstakt & det inte helt omgjligt att de i framtiden
Overvager att gain paden ryska marknaden.

Den storsta anledningen till att Moskva valdes och inte St. Petersburg, alternativt ndgon
annan rysk stad, beror framférallt pa att Moskva & den storsta staden i Ryssland, vilket gor
den till den mest attraktiva marknaden for stora foretag. St. Petersburg & Europas fjérde
stérsta stad men utgor inte alls samma centrala punkt i Ryssland som Moskva, som &
Europas storsta stad (Intervju Thomas Naslund).

Enligt en artikel i tidningen Affarsvarlden (www.affarsvarlden.se nr 1), sa forandras
Ryssland snabbt och detta bertr i synnerhet huvudstaden Moskva, till vilken den politiska,
ekonomiska och finansiella makten ar knuten. Den ryska kulturen ar valdigt centraliserad och
pa grund av detta fattas alla ekonomiska och politiska beslut i Moskva. Moskva ar darfor
navet i hela Ryssland och alla transporter och forbindelser gér via Moskva (Intervju Thomas
Né&slund).

Moskva och St. Petersburg, som & de tva stora staderna, har det storsta invanarantalet.
Dessutom har befolkningen i de stora stéaderna béttre ekonomi &@n invanarna pa landsbygden,
som lever under fattigare forhdllanden. ArbetslGsheten & légre i de stora stéderna och
befolkningen har en hogre kopkraft (www.exportradet.se). Utdver de tva storsta stéaderna
finns det ungefér tio stora stader till i Ryssland, vars storlek kan jdmforas med Stockholm
(Intervju Inge Juliusson). Dérefter rader det ett stort tomrum mellan de riktigt stora staderna
och Ovriga mindre stdder i Ryssland. Resterande st&der & betydligt mindre, varfor det
foreligger en klyfta eller obalans mellan de stora moderna staderna och mindre orter pa
landsbygden (Intervju Inge Juliusson).



D& Moskva och St. Petersburg &r de tva storsta staderna, faller det sig naturligt for utlandska
bolag att forst etablera sig déar for att sedan utdka expansionen till évriga ryska storstader.
Geografiskt befinner sig St. Petersburg pa ett mer |ampligt 1age vid en etablering for H&M i
Ryssland, da& avstandet & mindre &n till Moskva. Néarheten till huvudkontoret i Stockholm
samt till Finland, dar H&M redan har butiker, skulle ocksa kunna vara en fordel ur logistisk
synpunkt. Dock &r St. Petersburg € ndgon central stad i Ryssland och har darfor inte sasmma
"ryskagd” som Moskva (Intervju Thomas Naslund).

Utvecklingen i Ryssland &r ett aktuellt amne, d& det & forst efter kommunismens fall & 1991
som det varit mojligt for utlandska bolag att etablera sig i Ryssland. Dessutom &r det forst pa
senare ar, efter Rysslands ekonomiska kris 1998, som alltfler utlandska bolag vagar trada in
pa den ryska marknaden. Ryssland & darfor en ny het marknad, som &r relativt outforskad
och som karaktériseras av tillvaxt och utveckling.

Visserligen finns det fortfarande problem i Ryssland, arbetslésheten & fortfarande hdg och
tillvaxten sker fran en 1&g niva. Manga foretag far rakna med ett antal forlustdr innan de kan
bli vinstgenererande men tillvéxtméjligheterna for de utléndska bolagen gér Ryssland till en
attraktiv marknad.

Aven valet av fallforetag kanns aktuellt, dd H&M har dkat sin internationella expansionstakt
de senaste &ren under Stefan Perssons ledning. Idag finns ett flertal stora internationella
aktorer inom konfektionsbranschen, varav H&M befinner sig i téten och har sedan borjan av
2000-talet utokat sin expansion till att omfatta bade USA och Osteuropa (Intervju Andrea
Sterner).

1.2 Problemdiskussion

Genom den Okade internationella handeln och liberalare handelspolitik  Over
nationsgranserna, har det blivit léttare for foretag att etablera sig i nya lander. Manga
konfektionskedjor véjer darfor att satsa storskaligt med stor expansion pa den internationella
marknaden.

H&M, liksom manga andra stora multinationella konfektionskedjor, har langsiktiga ma om
stor internationell tillvaxt. For att kunna na de uppsatta malen &r det vasentligt for foretagen
fortsdtta att halla en hog expansionstakt, vilket gor att fler nya lander har blivit intressanta
mal. Genom att fortlopande penetrera olika marknader med etablering i nya lander kan
foretagen fortsétta att vaxa. For att vara ett konkurrenskraftigt foretag kravs ocksa konstant
nya etableringar for att upprétthalla sin position och for att méta konkurrenterna pa de olika
marknaderna.



H&M &r ett expansivt foretag som konstant strévar efter att uttka sin marknad. Under 2005
var planen att 6ppna upp cirka 150 nya butiker. Dessutom existerar foretaget i flera delar av
Osteuropa, vilka & Polen, Slovenien, Tjeckien och Ungern. Enligt foretaget gér dessa butiker
mycket bra och marknaderna utvecklas val. Vid 6ppnandet i Slovenien séger sig féretaget ha
fétt ett fantastiskt mottagande. H& M s fortsatta strategi i Osteuropa &r att fortsitta véxa med
bibehallen |6nsamhet, att Gppna upp 10-15 nya butiker per & samt att 6ka forsaljningen pade
befintliga marknaderna (H&M Arsredovisning 2004).

Sedan 2003 finns H&M i Osteuropa. D& H& M:s fortldpande expansion ocksd omfattar detta
omrade, & inte steget langt kvar till Ryssland. Ryssland & en relativt ny marknad for
utlandska bolag och kraven pa fortsatt stark expansion, kan gora att marknader som tidigare
inte bedomts som intressanta, nu Overvdgs som potentiellt nya marknader. Da
konfektionsbranschen & en konkurrensintensiv bransch, ar det ocksa vasentligt att halla en
konkurrenskraftig foretagsstrategi och att méta konkurrenterna pa de marknader dér de finns.
De senaste &ren har flera internationella konfektionskedjor som Zara, Top Shop, Benetton
och Marks & Spencer dppnat butiker i Moskva (Intervju Astrid Séllstrom Rykova).

Det har spekulerats i bade svensk och rysk media huruvida H& M planerar att Gppna butiker i
Ryssland och H&M har gett vissa antydningar om att Ryssland skulle kunna vara en
intressant framtida marknad. | en intervju i augusti 2004 med Rolf Eriksson, vd for H&M,
sade han sig vara intresserad av en framtida etablering av foretaget i Ryssland (www.dn.se).
Foretaget Centrumutveckling, som arbetar med att utveckla, designa och férvalta kdpcentrum
i Sverige och i Osteuropa, siger sig ocksd ha ett intresse av att assistera H&M vid en
etablering i Ryssland (www.themoscowtimes.com).

D& de 6steuropeiska landerna har underutvecklade ekonomier i forhalande till Vasteuropa
och kostnaderna for arbetskraft &r relativt 1&g, & det ekonomiskt gynnsamt att Oppna butiker i
dessa lander. Trots en utbredd fattigdom finns det anda tillrackligt manga invanare med
medelgod eller god ekonomi, som skulle kunna vara potentiella kunder fér H&M.
Forutsdttningarna i Ryssland skiljer sig frén de i centraa och véstra Europa men nérheten till
Tyskland, béde geografiskt och kulturellt, kan vara en stor fordel da Tyskland & H&M:s
stérsta marknad samt pa grund av att H&M har sitt centrallager i Hamburg (Intervju Andrea
Sterner).

Den storsta konkurrenten till H&M anses alméant vara Zara, som ingar i den spanska
koncernen Inditex. Zara, som enligt dem galva, tillhandahdller modeklader med hog kvalitet
till 13ga priser, har sedan 2003 butiker i Moskva och koncernen har en tillvaxtstrategi
likvardig H&M:s. Zara satsar, liksom H&M, pa tillvaxt i Osteuropa och Gppnar varje ar ett
stort antal nya butiker (www.affarsvarlden.se nr 2). Da H&M har namnt Ryssland som en
intressant marknad och da konkurrenten Zara redan finns i Moskva, ar fragan; nar planerar
H&M éatt etablerasigi Ryssland?



H&M, Zara och andra stora internationella bolags expansionsmonster, visar att det ar forst i
dagslaget som Osteuropa bedomts vara en attraktiv marknad. Aven om planer pa expansion
funnits tidigare, &r det forst de senaste tva-tre &ren som etableringarna skett. Detta gor inte
bara det valda dmnet intressant och aktuellt, utan stéller ocksa fragan om huruvida Ryssland
blir H& M néasta mal samt vilka motiv som kan ligga bakom.

1.3 Problemformulering

Problemdiskussionen har tagit upp H&M:s expansion i Osteuropa och deras intresse for ryska
marknaden samt konkurrenternas etableringar i Moskva. Vidare diskuterades &ven intresset
for de relativt nya marknaderna bland konfektionsforetagen. Vid expansion kan H&M, dels
vélja att Oppna butiker pa helt nya marknader och dels att 6ppna fler butiker pa befintliga
marknader. Problemdiskussionen har mynnat ut i f6ljande problemfragestalining:

Vad kan H&M hafor motiv till en etablering i Moskva?

- Vilka problem kan uppsta vid etablering pa den ryska marknaden?
- Finns det nagon speciell anledning till att H&M &nnu inte etablerat sigi Moskva?

1.4 Syfte

Studiens huvudsyfte &r att undersoka huruvida det finns en potentiell marknad for H&M i
Moskva och utifall det finns en marknad; vilka motiv skulle H&M hafor att trédain pa den.
Studiens delsyfte &r att fora en diskussion kring varfor H&M @nnu inte har etablerat sig
Moskva.



2 | ntroduktion

| introduktionskapitlet féljer en kort presentation av fallforetaget H&M samt en presentation
av Ryssand. Syftet med introduktionen ar att ge |asaren en battre 6verblick och forstaelse
for det valda amnet samt for den problematik som kan uppsta vid en etablering av H&M i
Ryssland.

2.1 Fallforetaget H&M

H&M startades ar 1947 i Vasteras av Erling Persson. Det som fran borjan var en butik med
enbart damunderkl&der, dérav namnet Hennes, utvecklades snabbt till att i dagsl&get vara ett
av Sveriges storsta multinationella foretag, med 6ver 1 000 butiker i tjugotva lander.
Niomanadersrapporten den 31 augusti 2005 visade en omsattning pa 32 miljarder SEK och
for hela 2004 var den 62 miljarder SEK (www.hm.com). Omséttningen okar, aktien stiger i
varde och foretaget fortsatter ha en stark tillvaxt.

Affarsidén & "mode och kvalitet till bastapris’ (www.hm.com). PAH& M:sinkops- och
designavdelning arbetar man hart for att hitta den optimala jamvikten mellan de tre
komponenternai afférsidén. Kollektionernatas fram av ett hundratal egna designers men
koncernen &ger inga egna fabriker utan képer allavaror fran leverantorer. Hela koncernen
sysselsétter idag ungefar 45 000 manniskor vérlden over.

Huvudkontoret &r belaget i Sverige och dérifran utfors de centrala funktionerna som
ekonomi, finans, kommunikation och logistik, medan de flesta forsaljningslénderna har ett
landskontor. Polen skéts dock via Tyskland. De stérsta och mest |6nsamma marknaderna for
H&M é&r Sverige, Norge samt Tyskland (www.hm.com).

Redan 1976 Oppnades den forsta H&M butiken i Storbritannien, vilken var den foérsta
utomnordiska butiken. Detta 6ppnade dorren for vidare etableringar runtom i vérlden. Ar
2003 var forsta gangen foretaget borjade se Osteuropa som en potentiell marknad, som
innebar att butiker dppnades upp i Polen och Tjeckien. | dagdaget finns det aven H&M
butiker i bade Slovenien och Ungern (H&M Arsredovisning 2004).



2.2 Ryssland

2.2.1 Ekonomisk historia

Ar 1991 splittrades Sovjetunionen, vilket ledde till férkunnandet av den ryska
federationen. Om man ser tillbaka i historien kan man urskonja att Ryssland fortfarande
dock drabbas av de dtgarder som Stalin inforde under sin tid som ledare (Blackwell
1994).

Framforallt inréttade Stalin tva reformer, som fortfarande sétter sin pragel pa Ryssland.
Den forsta dtgéarden var all byrakratisering av néringslivet. Staten tog darmed Gver all
kontroll och Sovjetunionen Gvergick till att vara en stor centraliserad makt. Den andra
dtgarden innebar att vissa omraden i ekonomin negligerades, till fordel for andra
omraden. Istéllet satsades stora summor pengar pa sektorer som ansags Vviktiga, vilket
bland annat var tung industri och produktion till kriget (Blackwell 1994).

Under 70- och 80-talet visade ekonomin pa en stagnation. For att kunna atgarda detta
inforde aven Gorbatjov reformer, som bland annat medférde att utléndska aktorer
dédpptesin i landet. Information strommade in i landet och ryssarnas kunskap om andra
delar av varlden kunde déarfér 6ka markant. Slutet av 80-talet upptacktes dock att dessa
reformer ¢ var tillrackliga och landets ekonomiska utveckling fortsatte att avta
(Blackwell 1994).

Jeltsin, som blev vald till president under sovjettiden, forstod att ndgot behdvdes goras
och 6kade marknadsreformerna for att Ryssland skulle ga mot en marknadsekonomi.
Ar 1992 inleddes reformerna. De vésentligaste dtgarderna var att sléppa priserna fria
och stabilisera rubeln. Till en boérjan gick alt bra men det visade sig senare att
konsumenterna drabbades hart, framforallt av brist pa varor. Nar dessa varor sedan
fanns att tillgd, var priserna sd hoga att manga g hade rad att inforskaffa ens det
nodvandigaste. Dessutom drabbades Ryssland samtidigt av hog inflation. For att
komma till bukt med problemet, borjade Ryssland att trycka mer pengar, vilket enbart
forvarrade den kritiska situationen (Blackwell 1994).

En annan atgard, som skulle medféra att Ryssland blev en marknadsekonomi, var att
privatisera naringslivet. Till en borjan skulle alla mindre foretag privatiseras, vilket
sedan aven skulle gélla for de storre foretagen. Planen var att ha genomfort all
privatisering till slutet av 1996. | ett tidigt skede kunde man urskonja positiva resultat



av privatiseringen. Dock medfdrde g reformerna ndgon stor skillnad pa ekonomin, da
staten fortfarande var deléagare i manga av foretagen. P& grund av detta fortsatte
foretagen att styras pa samma sétt som tidigare (McCarthy et a 2000).

Ar 1998 drabbades Ryssland av en alvarlig kris. Detta berodde bland annat pé fallande
varldsmarknadspriser pa olja och andra révaror samt ett okat utfléde av kapital fran landet.
Andock stod Ryssland sjav for huvudorsaken, d& de genomforde allt for f&ingripanden mot
saneringen av de ryska statsfinanserna. For att finansiera det budgetunderskott som
existerade, valde regeringen istéllet att i borjan av 1990-talet utge statsskuldvaxlar, s.k. GKO.
Detta medférde som vantat en minskad inflation men en negativ konsekvens blev att kapital
hellre investerades i ryska GKO, som hade en hdgre avkastning, @ni ryskaforetag.
Investeringsklimatet i Ryssland paverkades likal edes negativt av ett oklart regelverk samt
deficit pa politisk stabilitet och politiskareformer. For att f& bukt med krisen, infordes ett
antal atgarder. Dessa atgarder hade till avsikt att 6ka de statliga budgetintakterna samt minska
utflédet av inhemsk kapital. | dag har dock den ryska ekonomin hamtat sig till stor del efter
krisen. Méanga ser darfor krisen som négot positivt, som hjéptetill att fora Ryssland framat
(Marknadsintroduktion Ryssland 2005).

2.2.2 Kredit- och kapitalmarknaden

Regeringen bestamde i augusti 1998 att stoppa alla betalningar pa den inhemska statsskulden,
beldgga ett antal skulder till utlandet med ett 90 dagar |angt betal ningsuppskov samt |ata
vaxelkursen vara flytande. Dessa &tgarder medforde att Ryssland betal ningssystem lamslogs
totalt och Moskvabankerna blev bankrutterade pa grund av deras 1an i utlandsk valuta. Detta
ser man spar av fortfarande. For ett antal &r sedan fanns det omkring 2 500 banker runt om i
Ryssland, idag aterstar enbart 1 000 stycken. Denna summa forutsags att fortsitta minska
(Marknadsintroduktion Ryssland 2005).

Andock & de banker som tvingats stanga smé och av mindre betydelse och har darfor ingen
storre effekt pa bankernas funktionssétt. Av betydelse &r ett 20-tal banker, vilka hade en
dominerande position i samhéllet innan krisen. Vad som dock & anmérkningsvéart med denna
bankkris, &r att den enbart har paverkat den ryska ekonomin till en viss grad
(Marknadsintroduktion Ryssland 2005).



2.2.3 Arbetsmarknaden

Den totala arbetsmarknaden i Ryssland uppgar i dagslaget till ca 72 miljoner méanniskor, med
en dppen arbets Gshet pa ungefar 8 procent. Dock existerar det fortfarande stora problem
rorande dold arbets 6shet, som medfor att dessa siffror kan varafelaktiga. Manga méanniskor
véljer att inte sdga upp sig fran deras arbete, pa grund av de férmaner som de far socialt aven
om det inte langre erhdler ndgon |6n. (Marknadsintroduktion Ryssland 2005)

Ryssland har en fordel vad géller arbetskraften, da denna kénnetecknas av manga
kvalificerade och hogutbildade méanniskor. Dock sker det standiga forandringar da
marknaden blir alltmer konsumentorienterad. Detta beror framforallt pa att den traditionella
arbetsmarknaden anstéllde framst arbetare inom omraden som exempelvis teknik och
vetenskap, vilket har préaglat det ryska samhallet i manga ar. Ett synligt bevis pa detta &r att
det & 1991 fanns 17 miljoner civilingenjorer i Ryssland, dock inte en enda civilekonom
(Marknadsintroduktion Ryssland 2005).

224 Politik

Rysslands politiska system har drastiskt forandras sedan 1993. Konstitutionen skapade en
presidentrepublik, vilket medforde att presidenten erholl vasentlig makt 6ver Ryssland (Ernst
& Young 1994).

En ny jordbalk som godkandes och implementerades under 2001, har lett till att reglerna
kring fastighetstransaktioner har blivit enklare att forsta (Ernst & Young 1994). Resultatet av
dennajordbalk &r att de svarigheter som tidigare forknippats med investeringar i mark, har
forsvunnit.

Ryssland har aven arbetat fram en ny arbetsbalk, som innebéar att anstallda far fler rattigheter.
Den storsta forandringen i dennabalk &r att arbetsgivare ar skyldiga att betala ut [6n till
anstdllda tva ganger per ménad, samt att |6nerna maste hojas till existensminimum. Om
arbetsgivare g uppfyller dessavillkor, har de anstéllda rétt att |amna deras arbete utifall 16nen
utebliver i mer an 14 dagar. Att arbetsgivare forsoker skjuta pa loneutbetalningar har varit ett
stort problem i Ryssland. Denna balk har medfort att dessa problem minskat da arbetsgivare
erhdller boter om dettaintraffar (Ernst & Young 1994).

Reformeringen av réttsvasendet eskal erades ar 2001. Lagar avseende civilrétt,
skiljedomsforfarande och domares status godkandes och implementerades. Samtidigt sa
minskade aklagarnas starka position till fordel for en uppgradering hos domstolarna. Dock,
efter dessa forandringar, finns det fortfarande problem kvar (www.swedihstrade.se/ryssland).
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225 Rysslands néringsliv

Rysslands ekonomi &r i dagslaget och har under Iang tid varit mycket rdvaruberoende. Detta
har medfort att landet har en viktig roll vad galler energifragor. PAgrund av de stora
naturfyndigheter som finns, star Ryssland idag som vérldsledande inom bade
naturgasreserver och kolreserver, samt & en stor exportdr inom olja och gas. 55 procent av
Rysslands exportintakter kommer fran olje- och gassektorn. Dettainnebér att Ryssland ar
steget efter Saudi Arabien vad galler export av olja. | och med att storadelar av Rysslands
intakter kommer fran olja och gas, finns stora risker forknippade med fluktuationer pa priser.
For att reducera risken, har Ryssland som mal att minska betydel sen av exportintakter fran
oljaoch gas, som idag svarar for 25 procent av Rysslands BNP, enligt véarldsbanken. Detta
ska genomfoéras med hjélp av omstruktureringar samt uppl 6sning av de monopol som idag
styr naturgas- och oljesektorn (Marknadsi ntroduktion Ryssland, 2005).

2.2.6 Rysslands detaljhandel

| Ryssland skiljer sig detajhandeln &t en del fran deni vastvéarlden. Framforallt karaktériseras
den av en 6ppen marknad, dar stérre delen av forséljningen aterfinns pa utomhusmarknader.
Har erbjuds befolkningen de flesta varor, allt fran mat, klader och mébler. Den storsta
skillnaden, gentemot vast, &r att den ryska befolkningen valjer mellan att antigen gatill en
riktig butik eller utomhusplatser for att inforskaffa varor (Intervju Astrid Séllstrom Rykova).

Utvecklingen i detaljhandel har dock varit tamligen 1angsam. Detta beror framforallt pa att
den tidigare inte uppfattats som en I6nsam bransch att etablera sig inom. Aven om
detaljhandeln blir alltmer forbéttrad, finns det stora skillnader runtom i Ryssland. Da
kopkraften & koncentrerad till de storre staderna, framférallt Moskva och Sankt Petersburg,
&r det pa dessa marknader som utvecklingen gar framét med stormsteg. Utvecklingen av
detaljhandeln i Moskva kan dock ses efterlikna den i vastvarlden, som grundar sig pa det
politiska stoéd som finns i staden for att bygga upp koépcentrum utanfor och i Moskva. Under
en tidsperiod pa 20 &, planeras det att byggas 300 stycken nya kdpcentrum i Moskva
(Intervju Inge Julisson).

Orsaken till den bristande detaljhandeln beror framst pa att ryska detaljhandlare g innehar
samma resurser som internationella foretag har men ocksa pa den bristande kunskapen som &r
ett maste for att bedriva en |6nsam verksamhet. Detta gor att internationella foretag har en
klar fordel, om det véljer att etablera sig pa den ryska marknaden (Intervju Inge Julisson).
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3 Metod

Detta kapitel kommer att forklara metoden och den valda ansatsen for insamlandet och
granskningen av informationen i denna uppsats. Syftet med en metoddiskussion &r att
skapa en mojlighet for lasaren att kunna faststélla palitligheten och validiteten av
resultatet samt tolkningarna av studien.

3.1 Problemval

Vaet av Ryssand beror framforallt pa att det i gruppen finns ett starkt intresse for
landets komplexitet, framforallt vad géller ostrukturerad byrakrati och korruption som
ar almant vedertagna begrepp for att karaktérisera Ryssland i 6vriga vérlden. Att det i
dagslaget aven existerar ett land, som i sa hog grad skiljer sig & fran vastvarlden, anses
ocksa vara fascinerande och en bidragande orsak till valet. Dock rymmer denna
tadmligen outvecklade marknad enorm potential, for de foretag som véljer att etablera
sig dér. Att inneha kunskap och djup forstaelse & oumbérligt for de foretag som finner
denna marknad lockande for vidare expansion.

Vaet av fallforetaget H&M grundar sig pa dess starka framgang runtom i vérlden, pa
dla etablerade marknader. Det & dessutom ett speciellt foretag, da det & ett av
Sveriges storsta multinationella foretag, vars koncept efterfrégas av konsumenter i hela
vérlden.

Inom marknadsféring & internationalisering ett utbrett omrade, dér flertalet studier har
avhandlats. Dock har ingen tidigare forskning behandlat H&M och dess starka
expansionsmal, med inriktning pa Ryssland.

3.2 M etodansats

| en studie kan det 14t uppsta problem, d& manskliga faktorer, sdsom véarderingar och
normer, & involverade i processerna. Darmed utesluts den positivistiska ansatsen i
denna studie, eftersom denna till sin karaktdr & objektiv och kvantifierbar samt
utelamnar personliga varderingar fran det vetenskapliga arbetet (Wallén 1993). Detta
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resonemang betyder att studien istdllet amnas ha en hermeneutisk ansats. Denna ansats
a mer subjektiv och kvalitativ i sin karaktdr, samt syftar till att skapa en mer
djupgéende forstael se av forskningsomradet (Andersen 1998).

Vid anvandandet av en hermeneutisk ansats ligger betoningen pa att forsta och tolka
processer, genom att se hur aktorer reagerar och tolkar olika situationer (Wiederscheim
& Eriksson, 1997). Pa grund av detta valdes den hermeneutiska ansatsen for denna
studie, da gruppen forsoker analysera hur och varfor foretaget agerar pa det vis de gor.

Detta lyfter fram frégan angdende studiens generaliserbarhet, utifran ett hermeneuti skt
perspektiv. Gruppen anser att denna studie férmodligen skulle kunna vara anvandbar
for andra foretag i samma bransch vilka befinner sig i samma situation. Kritiker till
positivismen argumenterar att rik insikt i denna komplexa varld gar forlorad om
komplexiteten reduceras helt och hdllet till generaiseringar. Enligt hermeneutiker &
det inte generaliserbarheten som &r av central betydelse, om véarlden standigt foréndras.
Trots detta kan nagon form av generdisering vara mojlig, aven utifran ett
hermeneutiskt perspektiv, eftersom aven unika och komplexa situationer kan generera
insikt angaende vad som hander i snarlika eller liknande situationer (Tether 2001).

3.3 Angreppssait

Metodologi berdr inte enbart de empiriska valen utan @en de teoretiska valen. Den
vetenskapliga ansatsen & den grundlaggande utformningen, som redogor for hur man
planerar att angripa ett problemomrade (Patel Davidsson 1994). Den elementara fragan, nér
det gédller val av ansats, & var och hur teorin gor sitt framtradande. Med detta menas huruvida
teorin infaller innan studien eller utvecklar sig som ett resultat av studien. Teorin spelar en
central roll i forskningen och utan teorin skulle studien endast vara deskriptiv, det vill sdga
forklarande. Med andra ord & teorin nodvandig for att kunna tolka information, dar
informationen skall mgjliggdra en kritisk granskning och utvardering av teorin (Tether 2001).

Det angreppssétt som har valts i studien & en abduktionsinspirerad ansats, da det varken
anvants ett renodlat induktivt eller deduktivt synsétt. Vid en deduktion harledes en testbar
hypotes ur abstrakta teorier (Bjereld et a 2002), vilket skiljer sig fran en induktion dar
utgangen sker ur empirin for att sedan anknytartill teorins generella kunskap (Holme, Solvang
1991).
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Det & emellertid mycket svart att tydligt sarskilja induktivt och deduktivt tillvagagangssétt,
dade vavsini varandraunder hela processen (Andersen 1998).

Den abduktiva ansatsen grundar sig pd en sammanslagning av den induktiva och den
deduktiva ansatsen. Har ligger empiriska fakta till grund for ett véxelvis pendlande mellan
empiri och teori, dar de tvA komponenterna tilldts paverka varandra under
forskningsprocessen (Alvesson, Skoldberg 1994). Da studien inleddes ur empiri och darefter
foljdes av en studie med hjap av valda teorier, som bestamdes utifran empirin, & det
lampligt att mena att en abduktionsinspirerad ansats & det angreppssétt som anvants.

3.4 Val av teori

Deteorier som valts for denna studie kan delas upp i tre huvudgrupper; foretagsanalys,
omvérldsanalys och marknadsanalys. Foretagsanal ysen innefattar modellerna Kotlers 4P och
SWOT -analysen. Omvérldsanalysen innefattar Porters five forces och marknadsanalysen
innefattar teorier om motiv till internationell expansion samt vilka kriterier som gor en
marknad attraktiv.

Genom modellerna 4P och SWOT, kan H&M som féretag analyseras vilket ger en forstéelse
for hur foretaget fungerar och agerar och vilken strategi som styr handlingarna. Svaren till
vilka motiv som kan ligga bakom en eventuell etablering i Moskva, tror vi gér att &terfinna
inte bara hos marknaden utan ocksa hos sjéva fallforetaget.

4P modellen har anvéants for att fa uppfattning om H& M:s produktmixprinciper, davi anser
det varamajligt att H& M:sval av marknader paverkas av dessa. SWOT-analysen sétter
H&M i ett relativt perspektiv och begreppen hot och majligheter kan appliceras, dels pa
H&M och dels pa Moskva. Valet att etablera H&M i Moskva kan paverkas av de relativa
mojligheter H&M kan hadar, samt vilka relativa hot som kan finnas pa M oskvamarknaden.
De relativa hoten och mgjligheterna kan gora att en etablering i Moskvavdljs fére en annan
marknad och vice versa.

Daingaforetag verkar isolerat mot sin omgivning & det viktigt att tai beaktande den miljo
som foretaget verkar i och som hjapt till att forma foretaget. Branschens karaktér &r en
aterspegling av dess aktérer och konkurrensen inom branschen paverkar ocksa féretagens
strategiska handlande, varfor Porters teori five forces har anvants. Genom att anvanda denna
teori, erhdlls en forstael se for och 6versiktsbild av konfektionsbranschen och dess aktorer.

Idag finns det flera stora internationella konfektionskedjor i manga lander varlden 6ver och

expansionen av foretag sdsom H&M, Zara, Top Shop med flera fortsdtter. Den utbredda
internationella expansionen av dessa foretag, kan mycket val bero pa konfektionsbranschens
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karaktar, da exempelvis modetrender generellt anses vara universella. Denna forutsattning
gor det majligt for den har typen av foretag att 6ppna upp butiker pa manga olika platser, da
preferensernai stort sett anses vara desamma. Vidare sa & konkurrensen olikainom olika
branscher, vilket ocksa ar en faktor som paverkar foretagens strategiska handlande.

For att faen forstéelse for H&M som foretag samt for att kunna besvara
problemfragestaliningen anser vi det |ampligt att &ven anvanda en branschteori. H& M:s
strategiska handlande beror sakerligen till stor del pa vad konkurrenterna gor. Planer pa
etablering av H&M i Moskva kan darfor paverkas av olika branschfaktorer, varav konkurrens
a en av dem.

Slutligen &r teorier om motiv till utlandsetablering nddvandiga att tamed i arbetet for att
kunna applicera pd H& M. Likasd behovs teorier om marknaders attraktivitet for att kunna
gbraen analys av marknaden Moskva. Vad vi har funnit ar olika forfattares teorier over
vanligamotiv till utlandsetablering av féretag samt vilka faktorer som generellt kénnetecknar
en attraktiv marknad.

Vi har inte funnit nagra specifika teorier och modeller inom litteraturen utan snarare har
forfattarna endast gjort upprakningar av olika faktorer som paverkar internationell expansion.
Vi valde darfor att sammanstélla de olika forfattarnas begrepp och definitioner samt valde ut
tva egna begrepp, foretagsfaktorer och marknadsattraktivitet som huvudbegrepp till de olika
faktorerna. De olika faktorerna kan sedan appliceras pa H&M och Moskva for att kunna
svara pa fragan vilka motiv som skulle kunna ligga bakom en eventuell etablering i Moskva
samt for att kunna gora en analys av hur attraktiv marknaden Moskva kan vara for H& M.

Svaret pa problemformuleringen ligger hos foretaget, dess konkurrenssituation samt hos
sidva marknaden. Teoriernai arbetet kommer darfor att fokuseras pafallforetaget H&M och
fallmarknaden Moskva.

35 Undersokningens genomférande

Alla understkningar forutsatter att forskaren pa nagot sétt samlar in, analyserar, tolkar och
presenterar data. Det finns tva 6vergripande sétt att uppdela data pa; kvantitativ data, samt
kvalitativ data (Christensen 1998).

Kvantitativ datainsamling anvands framst da forskaren onskar relativt ytlig information fran
ett storre antal intervjuobjekt, medan en undersokning av kvalitativ karaktar daremot har som
primart syfte att skapa en helhetsforstéelse, dar sambandet & viktigare dan delarna. Den
kvalitativa metoden & ¢ formell och strukturerad utan flexibel, vilket innebér att forskaren
har mgjlighet att andra undersokningens upplagg under intervjuns gang (Christensen 1998).
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Pa detta vis kan forskaren gain pa djupet i undersokningen, istallet for att endast fa en bredd
(Holme, Solvang 1991). Behovet av information for ett helhetsperspektiv utesluter den
kvantitativa metoden i denna studie, med tanke pa den ytliga informationen som brukar
genereras men dven pa grund av det faktum att enkatundersokningar om den ryska kulturen
och byrékratin skulle medfora avsevarda procedurer av formaliteter innan genomforandet
skulle f& ske. Denna studie kommer darfor att utarbetas utifran en kvalitativ metod, da syftet
&r att skapa en forstaelse for den ryska marknaden med Moskva i fokus. Vidare ansags att fa
kunniga personer kan bidra med mer och palitligare information an en stor massa som varken
ar engagerade eller insatta.

Né&r det géller studiens tekniska utformning, som &ar en forutséttning for att kunna bestdmma
utformningen pa analys och tolkningsarbete, maste forskarna ha klart for sig vilket
huvudintresse studien har. Detta kan ske utifran tre olika mojligheter; att ga pa djupet i
enskilda fall- en falstudie, att jamfora olika férhdlanden vid en viss tidpunkt- en
tvarsnittsansats eller att studera en utveckling dver tiden - en tidsserieanalys. For denna studie
anses en fallstudie lampa sig béast, da malséttningen &r att genomfora djupgdende intervjuer
med ett fatal utvalda personer som innehar expertis inom studiens omrade.

3.6 Insamling av data

36.1 Primérdata

Fordelen med primérdata & att den & insamlad for den specifika situationen, vilket innebar
darmed att informationen & aktuell och anpassad (Johansson-Lindfors 1993). Da valet var att
genomfora en kvalitativ fallstudie av H& M samt av den ryska marknaden for att kunna skapa
en helhetsforstael se, valdes kvalitativaintervjuer som den rétta ansatsen.

Kvalitativa fallstudier grundar sig i stor utstrackning pa sadan kvalitativ information som har
insamlats fran intervjuer, observationer och dokument (Merriam 1994)

Vid intervjuforfarande finns det olika fragetekniker att anvanda sig av. Till storsta delen har
anvandandet skett av kvalitativa intervjuer, vilka karaktériseras av att de & kvalitativa, det
vill séga de saknar fasta svarskategorier samt & ostrukturerade. Struktureringsgrad innebar
till vilken utstrackning som amnena for fragesituationen ar forbestamda eller hur beroende de
& av situationen (Andersen 1998). Att valet foll pa att utfora ostrukturerade intervjuer beror
pa att meningen var att utifall att intervjupersonen ville berdtta mer om nagot omrade skulle
han eller hon fa gora det och inte kdnna sig |&sta av intervjuformularet eller fragorna.
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36.1.1 Va av metod

Anledningen till att intervjuer endast har utforts via mail samt telefon, &r att det har varit den
enda m6jligheten som har givits, dd manga av de intervjupersoner som har deltagit har haft
ont om tid och dessutom befunnit sig pa altfor langa avstand for att det skulle ha varit
mojligt att utféra personligaintervjuer.

H&M & kanda for att inte stdlla upp pa mycket intervjuer samt for att vara mycket
hemlighetsfulla. Att fa access till fallforetaget & inte heller savklart och vid en stérre
tillganglighet, hade valet eventuellt varit att intervjua fler personer inom foretaget pa poster
vilka & strategiska for amnesvalet. Da detta inte visade sig kunna genomforas, foll valet pa
att finna alternativa intervjuobjekt, vilka skulle kunna ge motsvarande och tjanlig
information. Detta innebar experter inom de studerade omradena, ansvariga for ett annat
jamforbart -storleksmassigt och etableringsmassigt- foretag fran Sverige, vilket befunnit sig i
samma sSituation som fallforetaget, samt potentiella konsumenter pa den studerade
marknaden.

3.6.1.2 Intervjuer

De intervjuobjekt som det har funnits accesstill foljer nedan.

- Andrea Serner, informationsansvarig pa H&M
Mailintervju har genomforts med Andrea Sterner, informationsansvarig pa H&M, som har
tagit reda pa olika efterfragade uppgifter. Gruppen fick kontakt med Andrea Sterner genom
att ringa till H&M och Sterner forklarade sig villig att bidra med den information som
efterfragades. Intervjun gav kanske inte sd mycket som det fanns forhoppning om, dock var
den informativ och bekraftande.

- Hakan Karlsson, kontaktperson pa Centrumutvecklings Moskva kontor

Mailintervju har utforts med Hakan Karlsson pa Centrumutveckling. Centrumutveckling &r
ett svenskt foretag som samarbetar med andra foretag som Onskar etableringar i
shoppingcenter, i Sverige men aven i Moskva. Centrumutveckling har i flera intervjuer i
tidningar uttryckt att de har erbjudit H&M ett samarbete vid en etablering i Ryssland
(www.themoscowtimes.com). Hakan Karlsson & placerad i Moskva och det ansags inom
gruppen att en intervju med honom skulle ge forklaringar till varfor detta foretag anser att
H& M platsar i Moskva. Intervjun besvarade flera av frégorna.
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- Thomas Naslund, Leasemanager |IKEA Moskva

Telefonintervju med Thomas N&slund som bland annat arbetar med uthyrningen av
butikslokaler i IKEA:s egna shopping gallerior i Moskva och har darfor kunskap om
detaljhandeln och konfektionsféretag i Moskva. Vidare har Thomas Néaslund levt i Moskva
en langre period och troddes kunna besvara en stor del av de fragor gruppen hade. Intervjun
med Thomas Naslund gav valdigt mycket, bade information som var forvantad och som var
ovantad. Det utfordes kompletterande intervjuer med Thomas Naslund ocksd. Gruppen fick
kontakt med Thomas Naslund genom tips, vilka foljdes genom att gruppen ringde honom och
det visade sedan sig att han var villig att stalla upp och besvara fragor.

- Inge Julisson, Forséljningschef pa IKEA Moskva
Telefonintervju har genomfoérts med Inge Juliusson, vilken besitter kunskaper om den ryska
marknaden samt om hur IKEA gick tillvaga vid etableringen i Moskva. Inge Juliusson har
ocksa bott en langre tid i Moskva och kunde dela med sig av stora kunskaper om Moskva och
moskvabornas preferenser. Inge Juliusson valdes av dessa anledningar och kontakten med
honom fick gruppen genom andra kontakter som gav tips. Inge Juliusson var mycket
hj& psam och besvarade de fragor han stélldes.

- Rolf Hansson, Dagens industri
Telefonintervju har utforts med Rolf Hansson pa Dagens Industri, sakkunnig inom omradet
den ryska marknaden. Gruppen tog kontakt med Dagens Industri for att férhoppning fanns att
de skulle kunna besvara en del av de fragor som fanns om att den ryska marknaden borjade
bli mer attraktiv. Dar blev kontakten Rolf Hansson och han besvarade de givna frégorna pa
ett mycket informativt sétt.

- Olle Andersson
Telefonintervju genomférdes med Olle Andersson, som har varit egen foretagare i Ryssland
under mitten av nittiotalet, da han sdlde herrkonfektion i Moskva. Olle har erfarenhet av den
ryska marknaden samt dess kopkraft och preferenser. Kontakten med Olle Andersson fick
gruppen genom personliga kontakter. Olle Andersson hade mycket intressant att berétta om
den del av @mnet han besatt information om.

- Astrid SAllstrom Rykova, student i Moskva
Telefonintervju har utforts med Astrid Séllstrém Rykova, som & fodd i Sverige men som for
narvarande & gift och bosatt i Moskva. Bedomningen har gjorts att Astrid & en anvandbar
kalla nér det géller kunskap om konsumtionstrender i Moskva, da hon salv befinner sigi den
Alder som H&M riktar sig mot samt borde ha en aning om vad andra i hennes situation
fOredrar. Det visade sig att Astrid Sallstrom kunde ge gruppen mycket ovérderlig information
inom detta amne.
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- Dimitris Dimante, lettisk student bosatt i Sverige
Intervju utférdes med Dimitris Dimante, som & student i Sverige men har sina rotter i
Ryssland varfor han har kunskap om den ryska livsstilen och ryska ungdomar samt om
Ryssland och Moskvai allméanhet. Dimitris Dimante kunde berétta om vilken &sikt han besatt
nar det gdler att etableraH&M i Moskva.

- Enkat till tva ryska studenter
Enkaten & skickad till Darja Strelnikova och Jane Vischenka, vilka & bekanta till Astrid
Sallstrom Rykova och Dimitris Dimante, bosattai Moskva. Dessa enkéter gav kanske inte sa
mycket information, utan bekréftade mest vad Astrid Sédllstrom-Rykova och Dimitris
Dimante tidigare hade beréttat for gruppen.

3.6.1.3 Intervjuernastillvagagangssatt

Enligt Merriam (1994) kan en intervju till sin karaktér vara strukturerad eller ostrukturerad.
Att gora en ostrukturerad intervju kan vara forhdlandevis resurskréavande men forskaren féar
ett djupare material. Da syftet med studien & att fa en djupare forstéelse, utarbetades
frageformul&ren utifran ett ostrukturerat sétt.

Vid en helt ostrukturerad intervju ges respondenten ett obegrénsat utrymme att svara pa
fragorna (Andersen 1998). De utforda intervjuerna har till stor del varit ostrukturerade, da
formularen inte hade négra pa férhand bestéamda svarsalternativ. Daremot har varje intervju
innehdllit en individuell forberedelse for att pa bésta sitt kunna tillgodose det behov av
kunskap som har funnits, relativt intervjupersonenstitel och kunskapsinnehav.

Vidare skall, vid utforande av intervjuer, hansyn tagas till standardiseringsgrad. Med
standardiseringsgrad syftas pa till vilken grad fréagorna och ordningsfoljden mellan dem som
skiljer sig mellan de olika respondenternas situationer. Om intervjun & kvalitativ eller inte
bestdms ocksd av standardiseringsgrad, det vill siga om svarskategorierna & slutna eller
Oppna (Andersen 1998).

3.6.2 Sekundéardata

Sekundérdata &r den data som har samlats in av andra personer &n de som genomfort studien,
sasom dokument, artiklar, litteratur och anteckningar (Andersen 1998). Som tidigare namnts
& primérdata mer trovardig an sekundérdata, da det &r kortare avstand mellan en primarkalla
och den ursprungliga kéllan. Primérdata & darmed att foredra (Holme, Solvang 1991).
Déremot & sekundardata utmérkt vid komplettering av den kunskap som har inforskaffats
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genom den insamlade primardatan. Den sekundérdata som framst har anvénts ar elektroniska
kallor i egenskap av hemsidor, arsredovisningar, artiklar samt tryckt litteratur.

3.7 Trovéardighet/M edvetenhet

3.7.1 Kallkritik

Det finns en medvetenhet om att en stor del av datan som har anvants i uppsatsen &r vinklad,
da en betydande del av informationen om fallféretaget har hamtats fran foretagets officiella
hemsida. Denna &r till stor del skapad i marknadsforingssyfte och syftar till att framstalla
foretaget i sd god dager som majligt.

Vid utforandet av telefonintervjuer har deltagarna alltid varit tva eller tre, da detta ansags
béade lampligare samt enklare for att kunna skapa en béttre Gversikt Gver intervjun. Detta
eftersom det & tva lyssnare som antecknar och det blir pa sa vis mindre risk att nagot
forbises. Vidare & instéliningen den att en subjektiv tolkning bildas hos varje deltagare och
att det blir en mer nyanserad intervju vid detta utférande, da dessa olika tolkningar
sammanfors.

N&gra av de utvalda intervjupersonerna har varit representanter for sina respektive foretag
eller ingtitutioner och har naturligtvis valt att betona vissa aspekter samt tona ner aternativt
helt holja andra. Om detta faktum existerar en medvetenhet och hansyn har tagitstill detta vid
tolkningen av intervjuresultaten.

3.7.2 Reliabilitet

Med reliabilitet, eller tillforlitlighet, syftar man pa vad som méts och att métningarna skall
varakorrekt utforda (Thurén 1999).

Vid anvandande av sekundérdata skall man ténka pa att alltid studera denna pa ett kritiskt vis
och vara medveten om vilket perspektiv forfattaren har. En hog grad av reliabilitet har man
om flera métningar av ett fenomen, som & oberoende av varandra, ger ungef&r samma
resultat (Holme, Solvang 1991).

Inom det undersokta omrédet har inte nagon tidigare forskning férekommit. Dock befanns att
det existerar undersokningar av den ryska marknaden som & jamforbara.
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Da ett viktigt forhallande vid reliabilitet & nérheten till situationen eller kallan, & primérdata
att foredra framfor sekundardata (Holme, Solvang 1991). Déarfor har en kvalitativ
metodansats valts. Vid de intervjuer som har genomforts har deltagarna varit flera, for att fa
en sa nyanserad tolkning som majligt, da tydning av intervjusvar kan variera fran deltagare
till deltagare.

3.7.3 Validitet

Validitet & den grad till vilken forskningsgruppen undersoker det de hade tankt frén borjan
och inte ndgot annat (Bjereld et a 2002).

Om man har métt det man ville méta, ar validiteten hos undersokningen hdg. Validiteten kan
uttryckas som ” graden av dverensstammelse mellan den teoretiska och den operationella
definitionen” (Bjereld et al 2002).

Validitet delas upp i inre och yttre validitet. Den inre, eller interna, validiteten anspelar pa hur
val forskningsgruppens resultat dverensstammer med verkligheten, medan den yttre, eller
externa, validiteten syftar pa den utstrackning till vilken det gar att nyttja resultatet av en
undersokning i andra situationer, det vill sdga huruvida resultatet ar generaliserbart (Merriam
1994). Intervjuerna som har genomforts, har utformats for att inte paverka intervjuobjektet
samt for att verkligen lamnainformation som &r relevant for studiens syfte.

3.8 Forforstael se

Det finns en medvetenhet om att varje mediem &ger erfarenheter och uppfattningar som
fargar han eller hennes syn pa, samt tolkning, av verkligheten. Detta ar oundvikligt men
hansyn har tagits till att situationen befinner sig pa det viset samt till att total objektivitet &
orealiserbar. Sdlunda utvecklar var och en sin forforstael se och utveckling pa ett individuellt
Sétt.

3.9 Alternativa metodval

Ett alternativ till den valda metoden hade varit att &katill Ryssland, vilket har varit det
studerade geografiska omrédet, och pa plats utfort en faltundersokning, i dettafall med
exempelvis enkéter. Pa sa vis hade det varit mdjligt att undersoka marknaden utifran ett helt
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annat perspektiv och pa betydligt ndrmare avstand. Da ett s litet avstand som mgjligt till den
priméarakallan &r att foredra, hade det kanske varit ett prefererbart projekt. Detta var tyvarr
inte genomforbart da resurser saknades, bade tidsméssiga samt monetéra.
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4

Teorl

| detta kapitel kommer nyckel begreppen definieras och diskuteras. Vidare beskrivs de
teorier och modeller som ar relevanta for studien och som ligger till grund foér den
empiriska under sbkningen och analysen. Avslutningsvis foljer en teorisammanfattning for
att pa s satt askadliggora ur vilka perspektiv empirin kommer att analyseras.

Begreppsdefinitioner.
Definitioner och beskrivning av
vissa utvalda begrepp.

(

Foretagsanalys
4P
SWOT-anays
Nétverksteori

(

Omvaérldsanalys
Konkurrensstrategi
Porters Five Forces

<

Marknadsanalys

Motiv till utlandsetablering och
val av marknad

Kulturteori

!

Teoretisk odverblick
Sammanfattning av valda
teorier och teoristrukturen

!

Teorikapitlet inleds med en genomgang av
vilka begrepp som &r centrala for arbetet samt
definition av olika begrepp som aterkommer i
arbetet.

Ett foretag som har planer paatt gain pa
den internationella marknaden maste gora
en analys av foretagets karaktér, det vill
sdga foretagets styrka och svagheter samt
om foretaget har de resurser som kréavs for
en utlandsetablering.

Forutom en foretagsanalys, bor foretaget
gbraen omvérldsanalys av konkurrensen
inom branschen och vilken position
foretaget har pa marknaden. De marknader
som konkurrenterna etablerat sig pakan
ocksa varaintressanta for foretaget.

| detta avsnitt kommer olikamotiv till
utlandsetabl ering att tas upp samt
vilka faktorer som gér en marknad
attraktiv. Landets ekonomi, politik
och kultur sdtter ramen for den
spelplan foretaget har att agera pa.

Efter teorikapitlet foljer en
sammanfattning av de valdateorierna.
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4.1 Begreppsdefinitioner

Vissa begrepp & betydelsefulla for uppsatsen och & mer frekvent terkommande an andra.
Innebdrden hos vissa av begreppen samt olika definitioner av dem kommer att diskuteras. De
termer som & mest anvanda och som &r uppsatsens nyckelbegrepp ar; foretaget, marknaden,
expansion, utlandsetablering och internationalisering. Andra centrala begrepp &r kultur,
ekonomi och politik. Aven begreppen konkurrensstrategi och risk férekommer.

4.1.1 Foretag och marknad

| uppsatsen anvands termen " foretaget” och termen syftar da pa foretag i allménhet och inte
paH&M. Vid syftning pAH&M sa star namnet H& M explicit i texten. Med begreppet
marknad asyftas i uppsatsen en geografisk marknad, det vill séga som ny marknad réknas inte
positionering mot nya segment inom samma geografiska marknad som tidigare. Med val av
ny marknad menas sdledes va av utlandsk marknad, dér foretaget fortfarande riktar sig mot
samma segment som tidigare.

4.1.2 Ekonomisk och politisk utveckling

De vedertagna termerna ekonomisk och politisk utveckling & viktiga begrepp som
aterkommer i uppsatsen. Med politisk utveckling &syftasi uppsatsen de forna
kommuniststaternas 6vergang till ett demokratiskt styre och med den ekonomiska
utvecklingen menas 6vergangen fran planekonomi mot liberal are ekonomi eller
marknadsekonomi. McAuley (2001) benamner de Gsteuropei ska staterna som
overgangsekonomier, vilket ocksa ar skéalet till att begreppen politisk och ekonomisk
utveckling anvandsi uppsatsen, da dessa nationer fortfarande befinner sigii ett
utvecklingsskede.

Barro (1994) tar upp den kontroversiella kopplingen mellan ekonomisk och politisk frihet
och hanvisar till Friedman (1962), som menar att de bada begreppen & 6msesidigt
forstarkande och darmed oskiljaktiga. Den allmanna uppfattningen anses ocksa vara att
demokratier med ekonomisk frihet stimulerar tillvaxten. Charles Hill (2005) menar att den
ekonomiska friheten som marknadsekonomin erbjuder, ger storre majligheter for innovativa
entreprendrer &n vad plan- och blandekonomier gor.

| planekonomierna, dar medien tillhor staten, finns inte dessa incitament till entreprendrsanda
enligt Hill (2005) och han menar att bristen pa ekonomisk frihet var en bidragande faktor till
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stagnationen hos manga kommuniststater, vilket ledde till kommunismensfall i slutet av
1980-talet. | och med forandringar pa 1980 och 90-talet fortsatte varldsekonomin att
liberaliseras och politiskt samt ekonomiskt kontrollerade stater borjade ga mot friare
marknadssystem (McAuley 2001). Genom denna 6vergang har ocksa det privata agandet okat
samt &ven lagar och regler som stimulerar friare handel.

Overgangen mot liberalare ekonomiska och politiska system i Osteuropa har gjort omradet
till en intressant marknad for manga utlandska foretag. For att kunna studera H& M:s
eventuellamotiv till en utlandsetablering pa den ryska marknaden, maste foljaktligen
Rysslands ekonomi och politik tasi beaktande.

4.1.3 Strategi

Begreppet strategi &r inte & helt 14t att definiera och brukar darfor ofta missforstas och
missbrukas. Liljedahl (1987) menar att ord som strategisk marknadsutveckling,
affarsutveckling, konkurrensstrategi och marknadsstrategi egentligen beskriver samma sak
och att foretaget bor ha en gemensam entydig begreppsapparat.

" Det finnsinget annat syfte med foretagets strategi an att skapa och bevara
konkurrensméassiga fordelar. Srategin blir d& en uppséttning planerade handlingar som
syftar till att uppna specifika mal. Srategin ska redogora for vad som ska goras for att na
dessa mal. Hur det ska ga till bestams av taktiken.”
(Liljedahl 1987)

Mintzberg, Ahlstrand och Lampel (Bengtsson et al, 2002) har ett tdmligen nyanserat synsétt
pa begreppet strategi och menar att det gar att betrakta utifran fem 6verordnade synsétt.
Dessa ér foljande;

- strategi som verksamhetens plan for en 6nskad framtid

- strategi som ett faktiskt monster av verksamhetens tidigare beteende
- strategi som verksamhetens dnskade position pa marknaden

- strategi som ett perspektiv pa verksamhetens savhild

- och strategi som motdrag for att konkurrera ut fiender

Strategi innefattar sdval marknadsorienterat tankande som konkurrensorienterat téankande.
Liljedahl (1987) ssmmanfattar dettai den strategiska triangeln med de tre delarna; det egna
foretaget, konsumenterna och konkurrenterna. Var och en av de tre spetsarna har egna behov
och mal. Foretagsanalysen innefattar foretagets styrka och svagheter. Kundanalysen
inbegriper vilken positionering foretaget skall ha samt vilket sortiment och till vilket
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segment. Konkurrensanalysen & en analys av branschen och majligheter till
internationalisering. Strategin genomsyrar siledes hela foretagsverksamheten (Knee 1990).

Sammanfattningsvis sa ar syftet med ett foretags strategi att skapa och bevara
konkurrensmassiga fordelar genom en handlingsplan for hur foretaget skall agera, med
hansyn till sin nuvarande marknadsposition, for att uppna och uppratthalla den dnskvarda
positionen gentemot konkurrenterna.

4.1.4 Internationalisering

Internationalisering ar ett vedertaget begrepp, som l&tt kan forvéxlas med de nérbes éktade
begreppen globalisering och transnationalisering. Karppinen - Takada (1994) definierar
internationalisering som ” development of business operations across national borders’.

Att etablera ett foretag pa en utlandsk marknad handlar, enligt Majaro (1983), framst om att
skapa sig konkurrensfordelar och utlandsetablering &r saledes en vald strategi. De foretag
som valt att bli internationella, har ofta kommit till en punkt i sin utveckling dér de faststallt
att hemmamarknaden ger begrénsade mojligheter till expansion vad géller vinst och tillvaxt
och de forsoker da se méjligheter utomlands (Majaro 1983). Det & enligt Majaro (1983)
ocksa en av de huvudsakliga anledningarnatill varfor foretag i mindre lander blivit
internationella tidigare &n motsvarande foretag i exempelvis USA.

Att satsa pa den internationella marknaden handlar framst om att utnyttja globala
marknadsmgjligheter. Foretag som atnjuter vinst och ekonomisk tillvaxt pa
hemmamarknaden, & ocksa mindre benégna att engagerasigi en
internationaliseringsprocess. Internationalisering &r saledes en strategi och inte en oundviklig
utveckling (Mgaro 1983).

De féretag som har en internationell strategi, forsoker skapa varde genom att overfora
vardefulla kunskaper och fardigheter samt differentierade produkterbjudanden som &
utvecklade hemma, till internationella marknader dar inhemska konkurrenter saknar dessa
(Hill 2005). Manga internationella foretag tenderar saledes att centralisera
produktutvecklingen till hemmamarknaden och de har i regel ocksa sitt huvudkontor pa
hemmaplan med kontroll dver marknadsforing och produktstrategi.

Hill (2005) menar att en internationell strategi ar l1amplig om foretaget har véardefull
karnkompetens som konkurrenterna pa den utlandska marknaden saknar, samt om marknaden
eller branschen inte kannetecknas av patryckningar vad géller lokal anpassning till kunderna.
Internationella foretag séljer foljaktligen standardiserade produkter till alla marknader dér de
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opererar. Aven marknadsforingen &r likvéardig &ven om kommunikationsverktygen kan
variera nagot.

4.2 FOretagsanalys

For att kunna fatta rétt strategiska beslut, maste foretaget, enligt Liljedal (1987) och Knee
(1990) samlainformation om foretagets kompetens och marknadsméjligheter. Vad som krévs
&r saledes en foretagsanalys for att se vad som &r foretagets styrkor och svagheter samt vilka
resurser foretaget har till sitt férfogande. For att kunna gora en foretagsanalys av det valda
fallforetaget kommer 4P modellen samt SWOT-analysen att anvandas.

4.2.1 4P

Marknadsforingsmixen & det kontrollerbara marknadsf 6ringsverktyg ett foretag kan anvanda
for att skapa efterfragan pa sin produkt. Mgjligheternainom marknadsforingsmixen kan delas
upp i fyrakategorier; produkt, pris, plats och promotion (Kotler 1999).

” Sandardised marketing mix: An international marketing strategy for using basically the
same product, advertising, distribution channels and other elements of the marketing mix in
all the company’ s international markets.”
(Kotler 1999)

De 4P:.na &r vad foretaget erbjuder samt hur de erbjuder sin vara eller tjanst. Produkten &r allt
som kan erbjudas p& marknaden for konsumtion och anvandning och som kan tillfredsstélla
ett behov eller ett begar (Kotler 1999). Priset ar ett annat konkurrensmedel, da foretaget kan
locka kunder genom att erbjuda l&gre priser an konkurrenterna. Platsen eller distributionen &r
all foretagsaktivitet som gor produkten tillganglig for kunderna, det vill séga produktens vég
fran produktion till konsumtion. Plats & sdledesinte endast lokalisering av butik utan &ven
transport och lagerhallning samt val av lokalisering av butikerna (De Pelsmacher et al 2004).
Promotion &r de olika aktiviteter varigenom foretaget kommunicerar produkten och dess
fordelar till konsumenterna, i syfte att Gvertyga dem att kopa foretagets produkter (Kotler
1999). Fler exempel star att 1asai modellen nedan.
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Kotler's4 P

Product Price
Variety List price
Quality Discounts
Design Allowances
Features Payment -
Brand- period
name Credit terms

Target

customers
Promotion Place
Advertising Channels
Pers selling Coverage
Sales - Assortments
promotion Locations
Public < Inventory
Relations Transportation

Logistics

4.2.2 SWOT-analys

SWOT-analysen, strenghts, weaknesses, opportunities, threats, ar en foretagsanalysmodell,
dér foretagets styrka och svagheter identifieras samt marknadens hot och majligheter. Syftet
med en SWOT- analys & att foretagets ansvariga skall kunna forutse viktiga utvecklingar
som kan ha en inverkan pa foretaget (Kotler 1999).

Vid analys av foretagets styrka och svagheter ar det inte en analysi absolutatermer som &r av
intresse, utan foretagets relativa styrka och svaghet gentemot konkurrenterna, det vill séga de
faktorer som ar viktiga for foretagets framgang. Vid analys av hot och méjligheter géller
samma forutsdttningar som vid analys av foretagets styrka och svagheter. Varje hot kraver
inte samma uppmaéarksamhet utan foretaget bor uppskatta sannolikheten hos hoten och den
potentiella skada de kan gora. Fokus bor darfor ligga pa de allvarligaste hoten och den
strategiska planen skall innefatta hur foretaget maste bemota dessa. M 6jligheter uppstar nar
forandringar i omgivningen &r till foretagets fordel. Foretaget bér bedéma varje mojlighet
utifran dess vinstpotential. Hot kan utgoras av konkurrenternainom branschen men &ven av
politik, som nya lagar och regler. Dessutom kan den politik som utGvas pa den intressanta
marknaden utgora problem (Kotler 1999).
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4.2.3 Motivering till valdateorier inom foretagsanalys

4P modellen och SWOT-analysen har valts for att kunna fora en analys kring fallforetaget
H&M. 4P modellen handlar om kérnan i foretagets erbjudande, det vill séga produkten och
priset samt var och hur detta erbjuds kunderna genom plats och promotion. Da SWOT-
analysen tar upp foretagets styrka och svagheter kan dessa 6verlappa nagot eftersom
foretagets pris eller produkt kan vara dess sérskilda styrka. Daremot missar 4P modellen
andra viktiga delar som inkluderas i SWOT-analysen.

Vad som skiljer de bada modellerna a &r att SWOT-analysen aven tar hansyn till faktorer i
foretagets omgivning som kan paverka foretagets styrka och svagheter, mojligheter och hot.
Anledningen till att bdda modellerna ar med i arbetet &r sdledes den interna fokus som 4P
modellen ger samt den hansyn som tas till externafaktorer i SWOT-anaysen. Genom 4P
modellen analyseras fallforetaget i absolutatermer och i SWOT-analyseni relativatermer.

4.2.2 Natverksteori

Det & g vanligt att foretag arbetar isolerat utan oftast anvander de sig av ett natverk, vilket ar
effekten av relationer mellan olika foretag, exempelvis distributéren och kunden. Genom
samarbete kan foretag dra nytta av varandra och skapa goda relationer, vilket kan ge bade
kostnadsférdelar och konkurrensfordelar (Lind 2002).

Usunier (2000) definierar begreppet natverk som nér tva eller flera organisationer &
involverade i langsiktigarelationer. Lind (2002) definierar néatverk som” ...relativt
galvstandiga enheter férbundna med fortroenderelationer. Dessa relationer kan vara av
olika slag (etniska, kulturella, politiska etc.)” .

Maravelias (2001) diskuterar ndtverksorganisationer och hanvisar till en rad forfattare, bland
annat Jarillo (1988). Enligt Jarillo (1988) &r foretagen i ndtverket galvstandiga men
samarbetet & fortfarande viktigt for deras position. Jarillo (1988) menar vidare att nétverk av
séavstandiga foretag uppstar dar beteendet inte bara & konkurrensinriktat utan ocksa
samarbetsinriktat. Nétverksforetagen & ocksa ofta centrerade till ett karnforetag, vilkatar den
ledande rollen i nétverket.

Lind (2002) tar &ven upp konkurrensen inom distrikten och menar att bara for att foretag
inom ett ndtverk samarbetar innebér det inte att de inte konkurrerar med varandra, men till
skillnad frén den destruktiva formen av konkurrens som gar ut pa att sla ut hotande
verksamheter, & malet med stridernainom gemenskapen inte att nagon part ska slas ut.
Enligt Lind (2002) sa & sdledes konkurrensen inom gemenskapen konstruktiv, det &r alltsd en
speciell form av konkurrens och de sociala banden sétter grénser for fult spel.
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4.3 Omvaérldsanalys

Strategi handlar i grund och botten om att skapa konkurrensférdelar, varfor en analys av
konkurrenter och andra hot & noédvandigt for att kunna utforma en lamplig strategi for
foretaget (Porter 1980). Enligt Bengtsson och Nygaard (2002) &r foretagets konkurrensfordel
inte enbart en fraga om interna forhallanden i verksamheten, utan foretagets strategi skapas
ocksdi relation till de r&dande externa forhallandena, varfor strategin maste utga fran en
analys av forhalandet mellan branschens nyckel aktorer.

4.3.1 Konkurrensstrategi

Strategi och konkurrensstrategi & egentligen exakt samma sak, da strategin, oavsett vilken
denna &r, har som syfte att skapa konkurrensfordelar for foretaget (Liljedal 1987). Begreppet
konkurrensstrategi kommer dock anda att anvandas for att betona det bakomliggande syftet.
For att finna rétt strategi, utifran foretagets forutséttningar, kravs en analys av den bransch
och den omgivning vari foretaget agerar.

4.3.2 Porters Five Forces

Porters (1980) branschanalysmodell ” de fem konkurrenskrafterna” illustrerar
strategiprocessen. Mitt i figuren finns g va branschen men for en strategi skt meningsfylld
branschanalys, kréavs det att &ven andra aktdrsgrupper analyseras (Bengtsson et al 2002). De
ovriga aktorsgrupperna utgors av potentiella intrédare, kdpare och leverantorers
forhandlingsstyrka, samt hot fran substitut. Dessa fem krafter tillsammans styr
konkurrensférhallandenai en bransch (Bengtsson et al 2002).
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Porters Five forces
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Konkurrensintensiteten inom en bransch &r karnan for den strategiska handlingsplanen.
Konkurrensen paverkar bade prisutvecklingen, produktutveckling och andraformer av
differentiering (Porter 1999).

Forutom konkurrensen inom branschen finns aven risk for konkurrens av potentiella
etablerarna. Graden av hot frén potentiella etablerare beror, enligt Porter (1980), pa
branschens intradesbarridrer samt reaktionen fran konkurrenterna.

Enligt Porter (1980) konkurrerar allaforetag i en bransch med andra branscher, vars
produkter kan utféra samma funktion som branschprodukten. Varor ur helt olika
produktkategorier kan sdledes konkurreramed varandra, da det i Sluténdan handlar om
konsumentens planbok. En méktig leverantor kan ocksa utgora ett hot da dessa kan fa ett
avsevart inflytande pa priser, kvalitet och villkor.

Slutligen sa kan kunderna utéva press pa féretagen inom branschen, genom att tvinga ner
priser och forhandla om béttre kvalité (Porter 1980). Detta kan ske vid 1&g

differentieringsgrad pa produktsortimentet samt om kdparna har |tt for att skaffasig
information om pris och kvalité (Porter 1980).

4.3.3 Diamantmodellen

Porter (1980) har utvecklat ytterligare en modell for branschanalys, Diamantmodellen, som
fokuserar pa hur nationella forhallanden speglar ett foretags internationella konkurrenskraft.
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Fokus har flyttats fran foretagsstrategi till nationell strategi, i form av politik som kan
paverka foretagets internationella konkurrensformaga. Diamanten bestar av foretagets strategi
och rivalitet inom branschen, nationella efterfrageforhallanden, faktorforhallanden, relaterade
branscher, samt tvaindirekta faktorer; namligen stat och tillfalligheter (Porter 1980).

Enligt Porter (1980) kan ett foretag erhdlla konkurrensfordelar pa den internationella
marknaden, om hemmamarknaden karaktériseras av hog efterfragan, sarskilt om efterfrégan
p& hemmamarknaden har karaktér av att vara trendséttande. Storleken pa hemmamarknaden
har mindre betydelse. Det &r kvaliteten pa efterfragan, det vill saga hur krdvande kunderna ar,
som har betydelse. Genom krévande kunder tvingas foretaget bli béttre pa att tillgodose
kundernas behov. Aven renatillfalligheter spelar ibland in pa foretagets agerande.

434 Sammanfogade teorier

Bade Five forces och Diamantmodellen & tva anvandbara modeller vid analys av en bransch
samt av 6vriga hot som aktdrernai branschen méter. For att analysera H& M som foretag
ansesinte alladelar likaviktiga. Darfor har vissa delar valts bort och de mest anvéndbara
delarna av modellerna har betonats.

| Five forces kommer fokuseringen att ligga pa konkurrensintensiteten i branschen, hot fran
nya etablerare och kunder. Substitut inkluderas inom ramen foér konkurrensen da
konfektionsindustrin inte kdnnetecknas av nagra egentliga substitut. Diamantmodellen
overlappar i mangt och mycket Five forces men tar anda upp en viktig aspekt som inte finns
med i Five forces, namligen tillfalligheternas roll. Staten paverkar ocksa foretaget men denna
aspekt utelamnas, da en diskussion kring hur svenska omstandigheter paverkat H&M:s
internationalisering anses ligga i periferin vid sutsatsdragande angéende H& M:s eventuella
motiv till etablering i Moskva. Detta beror pa att H&M har varit en aktor pa den
internationellamarknaden i ca 30 & och det sdledesinte ar ndgot nytt beslut.

4.4 Marknadsanalys

Det finns fleraolika motiv till utlandsetablering vilka kommer att diskuterasi detta avsnitt.
Vidare finns det vissa faktorer som gor en marknad mer intressant eller attraktivare én andra
Genom den tidigare foretags- och branschanalysen har foretaget skapat sig en uppfattning om
dess mojligheter utomlands. Kvar dterstar da att valja marknad, varfor olika bakomliggande
drivkrafter och ma maste analyseras, samt de olika marknadernas attraktivitet.
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4.4.1 Motiv till utlandsetablering samt val av marknad

Motiven till en utlandsetablering varierar givetvis fran foretag till foretag men vissa motiv &
mer frekvent dterkommande &n andra och anses gélla generellt for de flestaforetag. Utifran
de olika forfattarnas forklaringar till utlandsetablering, kommer de mest aterkommande
motiven att fokuseras pai studien. Kotler (1999), Ghauri och Cateora (2005), McAuley
(2001) och Knee (1990) &r négra av de forfattare som har diskuterat olika motiv till
utlandsetabl ering.

Dessa forfattare diskuterar ocksa vilka faktorer som paverkar valet av marknad och generel It
gor alaforfattarna ndgon form av uppdelning mellan foretaget och marknaden. Det &ar
sdledes en kombination av foretagets karaktéar som tillsammans med marknadens karaktar
som paverkar valet av marknad.

McAuley (2001) gor en uppdelning av de inverkande faktorerna och anvander tre begrepp,
"firm characteristics’ , "environmental factors’ och "market screening” . Ghauri och Cateora
(2005) gor en liknande uppdel ning men anvander endast tva begrepp, vilka de benamner
"marknadsattraktivitet” och " foretagets konkurrensstyrka” . Hooley och Saunders (1993)
anvander begreppen " marknadsattraktivitet” och ”fOretagets nuvarande och potentiella
styrka” och gar djuparein pavad de olika faktorernainnebér. Utifran detta kommer
begreppen marknadsattraktivitet och foretagsfaktorer fortséttningsvis att anvandas, med syfte
pa de olika omstandigheterna som paverkar val av marknad.

Utifran forfattarnas olika faktorer har en sammanstallning gjorts 6ver de foretagsfaktorer som

anses vara mest relevanta att beakta samt de faktorer som gor en marknad attraktiv. | féljande
tva avsnitt kommer foretagsfaktorerna och marknadsattraktiviteten att tas upp.
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4.4.2 Foretagsfaktorer

Tillvaxtbehov

McAuley (2001) namner mattad hemmamarknad och tillvaxtbehov som motiv till
utlandsetablering. En méttad hemmamarknad &r ofta en drivande faktor till
utlandsetableringar, da den praglas av hard konkurrens och sma méjligheter till fortsatt
tillvaxt. Genom att etablera sig pa nya marknader kan foretaget fortsitta vaxa.

Ohmae (1982) diskuterar en mattad marknad utifran ett strategiskt agerande och menar att en
méttad marknad &r ett strategiskt dodlage. K ostnaderna for att 6ka marknadsandelarna paen
méttad marknad dverstiger oftast vinsten och Ohmae (1982) ger tva grundldggande forslag

till strategiskt handlande i dettalage; antingen att utmana det konventionella ténkandet i fraga
om produkter och marknadsbearbetning eller att investera vinsten i andra mer |lovande
aktiviteter, som etablering pa exportmarknaden.

Kotler (2005) menar dock att foretag som kémpar for att dverleva pa hemmamarknaden
troligtvis heller inte kommer att klara av konkurrensen pa frammande marknader. Det &
sdledes nddvandigt att sakra hemmamarknaden innan foretaget véljer att satsa pa utlandska
marknader. Med andra ord sa innebar inte en méttad marknad per definition att foretaget bor
satsa pa utlandsetablering. Foretaget bor forst analysera sin styrka och sina méjligheter att
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kunna maota konkurrensen fran akttrerna pa de nya marknaderna, vilkaredan har erfarenheter
fran deras hemmamarknader (K otler 1999).

Ghauri och Cateora (2005) anvander begreppet marknadsstkande och menar att motivet till
utlandsetablering kan vara en méttad marknad men ocksa att foretaget har en uppfattning om
att deras produkt ar 6verlégsen alternativt att de besitter ett starkt varumarke, som kan
penetrera nya marknader. Foretaget forstker darfor gain pa stora eller snabbt vaxande
marknader.

Unik produkt

Som tidigare ndmnts anvands begreppet " unik produkt” i enlighet med Ghauri och Cateora
(2005), som menar att foretagets tilltro pa den egna produkten kan vara en drivkraft till
utlandsetablering, da foretaget betraktar produkten som internationel It konkurrenskraftig.

Riskspridning

Kotler (2005) tar endast upp tre motiv till utlandsetablering, vilka férutom méttad marknad
och skalfordelar &r riskspridning. Att endast operera pa en marknad kan inneb&ra en risk pa
grund av skillnader i politisk-ekonomiska cykler. Genom att operera pa flera marknader
samtidigt kan foretaget sprida bade risker och kostnader. Genom att spridasin risk ar
foretaget inte lika kandligt for konjunktursvangningar och andra férandringar samt &r g lika
beroende av vad som hander pa en marknad. Detta medfor att resultatet vid eventuella
forluster pa en marknad kan kompenseras av stora vinster pa en annan marknad (K otler
2005).

Entreprendr sambition

De foretag som har ront stora framgangar pa den internationella marknaden, praglas ofta av
en entreprendrsanda hos &garen samt starkt intresse hos de med |ledande befattningar. Knee
(1990) namner bland annat att framgangsrika detaljhandel sfirmor ofta skapats och utvecklats
av entreprendrer som var stolta over att vara handelsidkare.

Konkurrensfordelar

Begreppet anvands med syfte pa de konkurrensfordelar ett féretag kan erhdlla beroende pa

hur tidiga de & pa marknaden. Att vara forst pa en marknad kan innebéra stora
konkurrensférdelar och om produkten accepteras av marknaden kan den ocksata stora
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marknadsandelar. Det kan @ven skapa kostnadsfordelar, genom den erfarenhet och kunskap
foretaget hunnit skaffa sig. Nackdelen ar att den som &r forst far bara de initiala kostnaderna,
samt uppdraget att informera och 6vertyga konsumenterna om produktens nytta, medan andra
foretag sedan kan kommain och tadel av fordelarna (Ghauri och Categora 2005). Teorin om
konkurrensfordelar géller, enligt Ghauri och Cateora (2005), ocksa vid dppnande av
marknader som tidigare varit stangda, som tidigare kommuniststater.

Skalfordelar

Stora foretag har manga fordelar 6ver mindre foretag. Generellt anses produktion i storre
skalavara mer ekonomiskt |6nsamt &n produktion i liten skala, genom att de fasta
kostnaderna slas ut pa en storre produktionsvolym (Bengtsson och Skarvad 1988).

K apacitetsover skott

Foretaget kan ha ett kapacitetsoverskott vad galler produktion, kapital och manskliga
resurser. Genom att penetrera flera marknader kan kapaciteten anvandas pa ett effektivt sétt
(McAuley 2001).

For etagsspecifika fordelar

Begreppet syftar i uppsatsen pafordelar av olika slag som ett foretag har som &r unikt for just
dem och som skulle kunna géra dem konkurrenskraftiga pa den internationella marknaden
(McAuley 2001).

Resur ser

Dessa kan vara bade finansiella, manskliga och tekniska (McAuley 2001).

L angsiktiga mal

Vilkamal har ledningen géllande foretagets expansion (McAuley 2001)?
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Branschkar aktar

Om branschen karaktériseras av hoga eller |1&ga intrédesbarriarer samt om foretagen inom
branschen i allménhet ocksa véljer att bli internationella (Porter 1980).

Matchning

Ar produkt, positionering och marknad kompatibla (Ghauri och Cateora 2005)?

Sortiment

Till vilka marknader passar sortimentet (Ghauri och Cateora 2005)?

Marknadsposition

| marknadspositionen ingar marknadsandelen. Liljedahl (1987) menar att det finns vissa
unika framgangsfaktorer inom varje bransch samt att de foretag som har de stora
marknadsandelarna har lyckats identifiera dessa och att det naturligtvis finns en stark
preferens for foretagets erbjudanden. Det récker dock inte med branschspecifika
framgangsfaktorer, utan det finns &ven universella faktorer som exempelvis formagan att
lyssna pa kunderna samt bor foretaget ha sina egna unika foretagsfaktorer (Liljedal 1987).

Ett annat satt att se pa de olika motiven & McAuleys (2001) uppdelning. McAuley (2001)
menar att det inte foreligger ndgra svarigheter vid upprakning av motiv, svarigheten ligger i
att klassificera dem. For att gora detta anvander han begreppen ”push” och ”pull”, dar ” push”
stér for interna faktorer och ”pull” for externa. McAuley (2001) medger dock att denna
klassificering av olikamotiv till ulandsetablering kan vara svér att géra da, vissa faktorer kan
vara bade externa och internatill sin karaktar.

443 M arknadsattraktivitet

Som tidigare ndamnts, gjorde de olika forfattarna en uppdelning mellan foretagsfaktorer och
marknadsattraktivitet. Just dessa begrepp & vara egna, forfattarna anvander sig av olika
begrepp, dock ar inneborden i princip densamma &en om de namner olika faktorer.

McAuley (2001) anvander begreppet " market screening” istéllet for marknadsfaktor och
menar da att foretaget analyserar marknaden utifran fyra huvudsakliga perspektiv. Dessa ar
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ekonomisk struktur (potential for ekonomisk tillvaxt), sociokulturell data (kulturella och
sociala sérdrag), omgivningsdata, (sdsom lagar och politik) samt marknadsmiljon (sdsom
konsumentbeteende och konkurrensintensitet).

Ghauri och Cateora (2005) anvander begreppet ” marknadsattraktivitet” och inkluderar under
det begreppet marknadsstorlek, marknadstillvaxt, konkurrensforhallanden samt ” market
uncontrollables” vilket innefattar den kulturella, legala och politiska miljon.

Det finns manga betydel sefulla omstandigheter som paverkar marknadens attraktivitet men
de kommer inte att delas upp i olika huvudomraden. Istédllet foljer en sammanstalIning Gver
de faktorer som aterkommer med storst frekvens och som darmed anses vara de mest
betydel sefulla. Fokus kommer att ligga pa féljande faktorer:

Kultur

Kulturen i landet kan paverka konsumenternas preferenser samt attityder till foretaget.
Foretagets marknadsforing kan i vissa fall behdva anpassas till landets kultur. Den kulturella
skillnaden kan medfora bade fordelar och svarigheter.

Ekonomisk och poalitisk utveckling och stabilitet

Enligt Abell och Hammond (1979) & vissa marknader mer kansliga for ekonomiska
fluktuationer an andra. Detta galler speciellt for produktmarknader. Likasa ar politiskt
instabila och of 6rutsagbara marknader oattraktiva.

Marknadsstorlek

En av de viktigaste faktorerna hos en intressant marknad & marknadsstorleken. En storre
marknad ger mojligheter till storre forséljning samt skalfordelar vad géller produktion och
marknadsforing (Ghauri och Cateora 2005).

Marknadstillvaxt

Aven tillvaxtpotential av marknaden & av intresse da en vaxande marknad ocksa erbjuder
utrymme for foretaget att vaxa. Marknadens utvecklingsfas &r viktig da en vaxande marknad

ger storre framtida potential och inte omfattas av lika hard konkurrens (Porter 1980).
Déaremot kan en marknad i tillvaxtstadiet kréva storre resurser én vad en etablering paen
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mogen marknad gor. Det & inte heller sakert att foretaget gar med vinst de forsta &ren
(Ghauri och Cateora 2005).

Avstand till marknaden

Dels kan det vara en kostnadsfordel att etablera sig pa en geografiskt nara marknad och dels
borde geografiskt narhet ocksd innebara kulturellalikheter. S & dock emellertid inte altid
fallet. Detta stammer ibland, exempelvis &r de skandinaviska landerna forhdllandevis lika
kulturellt, generellt behover inte geografiskt och kulturellt avstand vara samma (Ghauri och
Cateora 2005).

Priskansighet

En mindre priskanslig marknad &r en fordel sdvidainte foretaget har kostnadsférdelar och
erbjuder ett vasentligt Iagre pris an konkurrenterna. Pa priskansliga marknader &r risken
storre for priskrig mellan konkurrenterna (Ghauri och Cateora 2005).

Sasongsvariationer

Slutligen s& har dven sasongsvariationer och andra fluktuationer betydelse for marknadens
attraktivitet. FOr ett fOretag som redan opererar pa en sasongsbetonad marknad, kan en
mindre sasongsbetonad marknad vara ett bra alternativ for foretaget, dd dei den situationen
till fullo kan utnyttja sin kapacitet aret runt (McAuley 2001).

I ntrades- och uttr&desbarriérer

Abell och Hammond (1979) tar upp hdga intrédes och uttrddesbarridrer som en ekonomisk
faktor som paverkar marknadens attraktivitet. En hog intrédesbarriar & brafor den erfarne
men oattraktivt for nyare och kanske mindre féretag som forsoker tasig in pa marknaden.

Konsumenter nas kopkr aft

Daforetaget vill maximerasin forsaljning & konsumenternas kopkraft en viktig faktor att ta
hansyn till, daden till stor del avgor hur mycket konsumenterna kommer att képa. Kotler
(2005) delar in marknaderna efter tva ekonomiska forutsattningar; hur industrialiserat landet
ar samt vilken inkomstniva befolkningen har. Skalan gar fran utvecklingslander till
industrialiserande lander. Familjeinkomsten delar Kotler (2005) ini fem grupper;
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|agi nkomstfamiljer, mestadels | aginkomstfamiljer, vadigt |dga och valdigt hoga
familjeinkomster, 1&g, medel och hoginkomstfamiljer samt mestadels medelinkomstfamiljer.

Konkurrensintensitet

Konkurrensintensitet galler antalet konkurrenter pa marknaden. Under fullstandig konkurrens
&r priset ett vanligt konkurrensmedel, da de manga aktorerna erbjuder snarlika produkter
vilka & svéraatt differentiera. For att std emot konkurrensen pa marknaden kréavs antingen

|agre pris genom kostnadsfordelar, eller formagan att skapa en unik produkt (Hooley och
Saunders 1993).

Regleringsgrad

Ghauri och Cateora (2005) menar att ju mindre reglerad marknaden &r, desto friare ar
foretagen i sitt handlande och att en mindre reglerad marknad ger stérre mojligheter for
foretagen. Regleringar kan inbegripaallt fran lagar till tullar och andra
handelsinskrankningar.

Forutsagbar het

En forutsagbar marknad & en fordel, d& ju mer forutsagbar den &r desto mindre &
sannolikheten for turbulens och of érutsedda handelser (McAuley 2001).

Resurser

Det & &ven av betydelse hur stora resurser som krévs vid etableringen, da vissa foretag helt
enkelt inte har de resurser som krévs for att gain pa en marknad (McAuley 2001).
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4.4.3 Kulturteori

Det kommer alltid att finnas kulturella skillnader mellan manniskor av olika nationaliteter.
Att utforska kulturer kan ge oanade fordelar, dels genom béttre forstael se av omvérlden och
dels genom att foretag kan utforma sin verksamhet pa ett mer |6nsamt sétt (Lewis 1997).

Country of origin

Att beddma en produkt efter ” country of origin” innebér att konsumenten gér en uppskattning
om produkten utifrén dess ursprungsland. Produktens ursprung, eller nationalitet om man sa
vill, &r ett abstrakt produktattribut som kan liknas vid varumérke och pris, det vill ségainga
av dessa attribut ger information om produktens verkliga utférande och kvalité (Usunier
2000). Forskare menar att &ven de abstrakta attributen, som ” country of origin” ger signaler
om produktens kvalité, medan andra forskare menar att det &r ett svagt attribut (McAuley
2001). N&r konsumenten & obekant med produkten &r det ocksatroligare att han eller hon
kommer att skapa sig en uppfattning efter ” country of origin” (Lewis 1997).

Allmant anses produkter ifran industrilander ha hogre status och kvalité, an de fran
utvecklingslander (McAuely 2001). ” Country of origin” kan ocksa ge en kanda av att
produkten ar sofistikerad och sarskilt i utvecklingslander efterfragas vasterlandska produkter
(McAuely 2001). " Country of origin” kan sdledes spela en stor roll vid etablering utomlands,
eftersom detta begrepp paverkar hur befolkningen uppfattar varumarkets kvalité. For
vasterlandska foretag ar det en konkurrensfordel, da utlandska varumérken kan ocksa
uppfattas som exotiska och ge produkterna mervéarde (McAuely 2001).

4.5 Teoretisk dverblick

Syftet med den teoretiska dverblicken &r att |asaren skall fa en kort sasmmanfattning av de
valda teorierna och den disposition som anvants, for att l&ttare kunnatillgodogéra sig
fortséttningen pa uppsatsen, det vill saga den empiri samt analys som fdljer vilkaknyter an
till teorierna.

Teoridelen inleddes med en begreppsdi skussion kring begrepp som féretaget, marknaden,
ekonomisk och politisk utveckling, strategi och internationalisering. Efter definieringen av
dessa begrepp, foljde olika teorier kring foretagsanalys. For att kunna genomfora en
foretagsanalys valdes Kotlers 4P, SWOT-analysen samt nédtverksteorin. Natverksteori &r ett
brett omrade och det finns flera olika sorters nétverk. En fordjupning i olika sorters nétverk
valdes bort, da det inte ansdgs nodvandigt att hamed. Istéllet 13g fokus i avsnittet pa
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innebdrden av natverk och vilka foérdelar ett ndtverk kan ge de foretag som & med i
gemenskapen.

Efter teorier kring foretagsanalys f6ljde teorier om branschanalys. De teorier som togs upp
var Porters branschmodell Five forces samt Diamantmodellen. Alladelarnai dessa modeller
ansags inte vara av lika stor vikt, medan vissa delar éverlappade varandra. Foljaktligen blev
det en form av sammanslagning av de tva.

Efter teorier till foretagsanalys och branschanalys foljde teorier om varfor foretag véljer att
trédain paen internationell marknad, samt vilka faktorer som gor en marknad attraktiv for
foretag. Forfattarna anvander olika begrepp som alla har olika innebdrd. Dock genomférdes
alltid nagon form av uppdelning mellan foretagskaraktaristika och marknadskaraktaristika.
Dessa kommer i arbetet att benamnas som foretagsfaktorer och marknadsattraktivitet.
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5 Empiri

| empirin foljer en genomgang av den information som samlatsin, bade genom primérdata
sasom intervjuer med foretag och privatpersoner samt sekundardata sdsom artiklar och
arsredovisning. Empirin kommer att disponerasi enlighet med teorikapitlet.

5.1 Analysav H&M

5.1.1 H&M:s4P

Produkt

H& M:s utbjudna produkt utgors av ett brett sortiment modeklader till brakvalité och till
basta pris. For att ta fram produkterna som kunderna efterfrégar anvander sig H&M av en
modell som enkelt kan illustreras med hjélp av en triangel. | den undre delen av triangeln,
basen, syns vidden i sortimentet med klassiker och basmodeplagg, vilka sdljsi stora volymer.
Dessafinnsi alabutiker. | mitten av triangeln befinner sig det rédande modet for sasongen
och i triangelns topp finns det allra senaste modet, trendplaggen, vilka endast séljsi
storstéaderna och det ar dessa plagg som stérker H& M:s image som modef éretag.
Produktmixen anpassastill de olika butikerna beroende pa lokalisering, butikens storlek och
flodet av konsumenter i omradet (www.hm.com).

De stora konkurrensférdelarna, vad galler produkterna, & inte enbart bredden, utan aven att
H&M samtidigt sdljer de senaste och trendigaste modekladerna. H& M har en formaga att
tidigt férutspa modetrender och utifran dessa skapa modeklader till den stora massan, vilka
sdjstill Iagapriser (www.hm.com).

“H&M's strength isits ability to quickly trandlate trends into merchandise for the masses.
That formula has transformed H&M from a niche Nordic player into a global powerhouse...”
(www.businessweek.com nr 6).

Sortimentet &r inte enbart brett i definitionen klassiskt-trendigt, utan har ocksa en bredd vad
gdller positionering gentemot olika konsumentgrupper. Sedan starten har produkterbjudandet
utvidgats och omfattar idag alltifran damkl&der, ungdomsklader, barnkl&der och



mammaklader till herrklader. Utdver detta séljer H& M ocksa underklader, kosmetik och
accessoarer (www.hm.com).

H& M:s produktidé ar unik, da de erbjuder klader for helafamiljen och det &r fa
konfektionsbolag som har lika stor bredd i sitt sortiment. Dessutom séljer de stora kvantiteter
och butikerna far in nya klader dagligen. Omséttningen pa plaggen & enorm, H&M sdljer
ungefar 500 miljoner plagg per & och samma plagg finns g kvar i butik under en langre
period. Detta &r en kritisk faktor, speciellt inom modebranschen, da butiker ogéarnavill ha
kvar tidigare sasongers modeplagg (Intervju Andrea Sterner).

“What's that formula, exactly? Treat fashion asif it were perishable produce: Keep it fresh,
and keep it moving. That means spotting the trends even before the trendoids do, turning the
ideas into affordable clothes, and making the apparel fly off the racks.”

(www.businessweek.com nr 6)
Pris

H&M & kostnadsledande och en av de starkaste framgangsfaktorerna &r att de har priser som
ar vasentligt 1agre &n manga andra pa konfektionsmarknaden. Att alltid forstka hdlla basta
pris dterfinns ocksai affarsidén och det tillhandahalls genom bland annat fa mellanhénder, att
inforskaffa stora volymer av varorna, l1ang erfarenhet av textilbranschen, en stor kéannedom
om vilka varor som skall kopas fran vilken marknad, ett effektivt distributionssystem samt en
stark kostnadseffektivitet i allaled (www.hm.com). Kostnadseffektivt tankande gar som en
rod tréd genom hela foretagsorgani sationen.

Plats och logistik

" Laget, laget och ater |aget”
(Affarsvarlden nr 50 2004)

For H&M &r det av yttersta vikt att alltid placera sina butiker pa basta affarslagei en stad
eller i ett kdpcentrum och det & genom sina butiker som de framst kommunicerar med sina
kunder, da det & har motet med kunderna sker. Vid 6ppnande av en ny butik utfors lokala
analyser for att utvardera olika shoppingstrak. De anstallda gér gata upp och gataner i den
aktuella staden for att fa en kanslaom var som skulle kunna vara rétt plats for den nya
butiken (H&M Arsredovisning 2004). Shoppinggatorna beddms efter hur stora de &r, vilka
andra butiker som finns dér samt var konkurrenterna finns. Det skall vara mycket manniskor
pa gatan men det far inte vara en plats som méanniskor endast passerar forbi. Om foretagets
butiker & fellokaliserade kommer manga kunder att missa butiken, da kunderna antingen inte
vet var den finns eller helt enkelt aldrig ror sigi de omradena (www.affarsvarlden.se nr3).
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Etabl eringsprincipen har sedan 6ppnandet 1947 varit att inneha det basta |aget och man anser
pAH&M att det & en fordel att befinna sig nara konkurrenter, da affarsomraden med fler
butiker lockar fler konsumenter. Dessutom anses |&get vara annu béttre om det aven finns
kompl etterande butiker i nérheten, exempelvis skoaffarer och parfymbutiker.

" Ligger kladaffarerna nara varandra drar man kunder till omrédet. Déarefter ar det upp till
oss att bevisa for kunderna varfor de ska ga in och handla hos oss
(www.affarsvarlden.se nr3).

Det &r av stor betydelse att fa rétt produkter, i ratt kvantitet, till rétt butik samt vid ratt
tidpunkt. Logistiken & mycket viktig for foretaget da snabba och effektiva floden har en
avgorande roll for forsdljningen. Inom foretaget arbetar 3 200 personer med logistik och den
mesta varuhanteringen forekommer under H& M:s egen ledning, medan frakttjansterna kops
in frén olika transportforetag (www.hm.com).

“ Persson's strategy is to keep the styles fresh and the inventory moving. To hold down costs,
he designs merchandise in-house and manufacturesit in low-cost countries such as
Bangladesh, China, and Turkey. And H&M has one of the fastest turnaround timesin the
industry, moving merchandise from drawing board to store shelvesin aslittle as three
weeks’ .

(www.businessweek.com nr 6).

Att H&M kan sigas haen lag risk i sin expansion forklaras, dels av bolagets starka

kassafl 6de som kan finansiera expansionen och dels av att bolaget inte bygger upp en stor
logistikapparat pa den nya marknaderna, utan forsorjer dem fran befintliga marknader. |

K anada kommer exempelvis varorna att hamtas frdn USA medansi Slovenien frén Osterrike
(Affarsvéarlden nr 5 2004).

Promotion

Promotion &r alla de verktyg ett foretag kan anvanda sig av for att kommunicera med
konsumenterna. H& M l&gger stor vikt vid kommunikationen med kunderna och anvander
kommunikationsverktyg sasom reklam, point-of-purchase och sales promotions, vilka & de
framsta kommunikationsverktygen men kommunikationen sker ocksa genom Internet och
PR. Dock kommunicerar foretaget framforallt via butikerna och genom medarbetarna
(www.hm.com).

Varje ar spenderar H&M 2,5 procent av sin arliga omséttning pa marknadsforing, vilket
motsvarar ungefar 1,4 miljarder SEK (www.affarsvarlden.se nr 5). Médlet med annonseringen
&r att visa upp mangfalden i sortimentet, dessutom skall bilderna altid tydligt visaett pris.
All H& M:s kommunikation syftar till att bygga varumarket (www.hm.com).
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H&M & mycket nogamed hur de kommunicerar med kunderna. Stora satsningar gors pa
skyltningen av de 6ver 1 000 butikerna varlden dver, somi princip ser likadana ut. Foretaget
lagger stor vikt vid presentationen av butiken, bade inuti sjalva butiken och i skyltfonstren
samt skall det finnas tydlig information pa plaggens etiketter. Pa huvudkontoret i Stockholm
bestammer ett skyltningsteam hur butikerna skall se ut och tar digitala foton pa detta, vilka
sedan skickas ut till butikernas dekoratdrer (H&M Arsredovisning 2004). All reklam som
visas skall verkainformativt samt fungera som ett inspirerande inbjudningskort till butikerna
(Affarsvarlden nr 50 2004).

Den reklam och marknadsféring som genomférs varje sasong, ar identisk for alla marknader,
det vill ségaingen anpassning gors efter land. Daremot kan mediemixen anpassas efter lokala
behov och férutsattningar pé& den aktuella marknaden (H&M Arsredovisning 2004).

512 SWOT-analys

Styrkor

“1f you stop by its Fifth Avenue location in New York or check out the mother ship at the
corner of Regeringsgatan and Hamngatan in Stockholm, it's easy to see what's powering
H&M's success. The prices are as low as the fashion is trendy, turning each location into a
temple of "cheap chic."
(www.businessweek.com nr 6)

Den storsta styrkan hos H&M & §jdlva konceptet; "mode och kvalitet till basta pris’. Det &
foretagets framsta konkurrensverktyg och det & med hjélp av detta koncept de differentierar
sig gentemot konkurrenterna. Fran borjan var H& M:s affarsidé " mode till basta pris’. Nar
Stefan Persson dvertog ledningen lade han till epitet ”kvalitet” till affarsidén (www.hm.com).

"When | joined in 1972, H&M was all about price," he says. " Then we added quality fashion

to the equation, but everyone said you could never combine [them] successfully. But we were

passionate that we could." Persson isjust as passionate that he can apply the H&M formula
internationally”

(www.businessweek.com nr 6)

De flesta teoretiker samt affarsmanniskor &r Overens om att foretag i princip kan vajamellan
tva olika sétt att positionera sig p&; antingen att differentiera sig som kostnadsledande med
|aga priser eller med differentierade varor. H&M har redan fran borjan etablerat sig som
kostnadsledande och positionerat sig genom laga priser. Att saljatill 1aga priser brukar
generellt uppfattas som en indikation palégre kvalitet. Det som gor H& M:s affarsidé unik ar
att de erbjuder "mode och kvalitet till basta pris’. Sdedes lyckas detillfredsstalla
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konsumenterna pa mer an ett satt, da de erbjuder 1&gre priser 8n konkurrenterna men
fortfarande till en god kvalitet samt dessutom med det senaste modet (www.hm.com). Stefan
Persson har darmed bevisat att det & mojligt att erbjuda bade |8ga priser och god kvalité.

PAH&M ser man en stor fordel i att kunnatillhandahdlla samma sortiment och mode till alla
marknader som foretaget verkar pa. Det & samma produkter och kollektioner som erbjuds pa
allamarknader men produktmixen kan i viss man anpassas efter butik (www.hm.com).

H&M ser foretagets personal som sin mest vardefulla resurs och inom koncernen understryks
kommunikation och inlarningsférméaga (Intervju med Andrea Sterner). Den mycket starka
och speciellaforetagskulturen samt H& M andan, anses vara en av konkurrensfordelarna. Vid
uppstartande av en ny butik pa en ny marknad foljer ett team fran en existerande butik med
och hjalper till samt |&r upp den nya personalen, allt for att sprida vidare H& M andan och
integrera den med den nya kulturen och de nya medarbetarna (www.hm.com).

Foretagskulturen genomsyras av en stark H& M-anda och den starka foretagskulturen ségs
&ven vara en bidragande orsak till foretagets framgangar. Erling Persson formulerade vid
uppstartandet av foretaget sju honndrsord som an idag sétter sin pragel paforetaget. Dessa &
sunt fornuft, tro pa ménniskan, egnainitiativ, kostnadsmedvetenhet, lagarbete, hogt tempo
och rakaror. H&M siger sig viljavara ett foretag som praglas av brist pa prestige samt av en
flexibilitet dar de anstélldatar fér sig och har stor potential att vaxa. Det anses aven att
hierarkier & av ondo och uppmuntrar karridréandringar i sidled inom foretaget
(www.affarsvarlden.se nr 6).

Bade Ehrling och Stefan Persson &r sanna entreprentrer som haft stark tilltro till sinaidéer
och som vagat ga emot allménna konventioner. Ingen marknad verkar heller vara ett om6jligt
projekt for H&M att tasig in pa. Ledningen utstrdlar positiv anda och tilltro pa det egna
foretagets mojligheter (www.affarsvarlden.se nr 6).

H&M:s férsta butik 6ppnades 1947 och H&M har sdledes manga ars erfarenhet av
modebranschen. H& M borjade etablera sig pa utlandska marknader redan pa 1960-talet med
forsta butiken i Norge 1964 och andra butiken i Danmark 1967. Den forsta utomnordiska
butiken 6ppnadesi London 1976 och sedan dess har expansionen fortsatt i progressiv takt
med de flesta nyOppnade butikerna under 2000-talet (www.hm.com).

H&M har sdledes gedigen erfarenhet av modebranschen, inte bara pa hemmamarknaden utan
paflertaet olika utlandska marknader. H& M har erfarenhet av olika modetrender och tittar
ofta pa historiska forsaljningssiffror for att se vilka kollektioner som gick bra och vilka som
gick mindre bra (www.affarsvarlden.se nr 4). Genom stor erfarenhet av den internationella
marknaden, vet foretaget vilkakriterier som &r viktigast att beakta vid val av marknad samt
hur marknadsféringen av de nya butikerna skall gatill.
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H&M har bade rollen som importor och detaljist, vilket innebér att de har full kontroll Gver
varje lank i produktionskedjan (H&M Arsredovisning 2004). En stor del av varorna
transporteras direkt fran det tillverkande landet och ut i butikerna. Konstant pagér en
forfining av styrinstrumenten for att effektivisera varuflédet och de korta ledtiderna ar till stor
del ett resultat av att produktionskontoren i dagslaget ansvarar for behandlingen av provplagg
(www.affarsvarlden.se nr 4). Ledtiderna kan variera frén tva veckor och upp till sex manader,
beroende pa varans natur. Dock menar H& M att den kortaste ledtiden &r inte alltid den mest
optimala, da ledtiden & en avvagning mellan pris, tid samt kvalitet (www.hm.com).

Svagheter

Den standardiserade produkten och marknadsforingen har manga fordelar men kan dock dven
varatill nackdel for foretaget, da vissa marknader kan behtva en viss anpassning. En sadan
marknad &r den ryska, da det existerar stora kulturella skillnader mellan Ryssland och 6vriga
marknader.

En annan svaghet ar priset som konkurrensmedel. Allt fler foretag har borjat inse férdelarna
med att vara kostnadsledande och erbjuda kunderna det 18gsta priset. Tidningen
Affarsvarlden skriver om den 6kande |agpristrenden och om hur foretag, som &r prispressare,
har forandrat sina branscher i grunden. Enligt Affarsvéarlden sa har 1&gpris blivit en universell
strategi.

" Allt fler vassar klorna inom |agprissegmentet dar det uppenbarligen gar att tjana pengar.
Utom Inditex med sina 7 varumérken finns kedjor som Top Shop, Miss Selfridge och Mango.
For 10-15 ar sedan var H&M kanske den mest globala aktoren inom sitt segment men listan
pa copycats blir allt langre.”
(Affarsvéarlden nr 5 2004).

Andra stora konfektionskedjor kan i framtiden vélja att ta upp kampen med H& M om att vara
kostnads edande pa marknaden. Zara anses generellt varaH& M:s framsta och storsta
konkurrent. De har f6rvisso inte sammalaga pris som H&M men det &r svart att sdga hur
framtiden ser ut och hur Zaravaljer att konkurreramed H& M i fortséttningen. | dagslaget &r
H& M prispressaren i branschen men allt fler konfektionskedjor i modebranschen véljer att
foljalagpristrender.

En annan svaghet hos H& M relativt Zara & att Zara har kortare ledtider &n vad H&M har.
Till skillnad fran H&M tillverkar Zara 50 procent av produkternainom foretaget i Spanien,
vilket gor att |edtiden for varorna fran designstudion till butikshyllorna kan vara sa kort som
upp till tva veckor. De korta ledtiderna gor att Zara mycket snabbt kan andra produktionen
om nagon modeforutsagel se skulle vara felaktig, vilket medfor att de € &r i samma
omfattning kansliga for modefluktuationer, da de snabbt kan anpassa sitt sortiment.
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D& Zarainte har nagon produktion i |aglonelander, vilket H&M har, kan de g bibehalla
samma laga priser. Zaras priser kan ibland vara sd mycket som 20 procent dyrare an H&M:s
priser (www.businessweek.se nr 6).

”"But Zara rotates clothes faster, giving it among the highest sales per square meter figuresin
the industry”
(Www.businessweek.se nr 6).

Zara & inte lika fokuserade pa priset som H& M, utan koncentrerar snarare pa att erbjuda de
rétta varornavid rétt tidpunkt. H&M far manga av sina produkter fran 1&glonelander men
genom ett utarbetat nétverk med lokala produktionskontor kan de svara pa fluktuationer
ungefér lika snabbt som Zara (www.businessweek.com nr 6).

M §jligheter

Da den ryska medelklassen véaxer stadigt och |6nerna stiger konstant, finns det stora
mojligheter for H& M att etablera sigi Moskva. For foretagets storsta konkurrent, Zara, gar
det mycket bra pad Moskva marknaden (Intervju Thomas Néaslund).

Enligt Hakan Karlsson pa Centrumutveckling finns det goda méjligheter for H&M paden
ryska marknaden. Detaljhandeln 6kar varje & med 10 procent och moskoviterna tycker om
att spendera. Det sker stora forbattringar pa den ryska marknaden och just for detaljhandeln
ser framtiden ljus ut (Intervju Hakan Karlsson).

Dessutom kan det komma nya trender pa marknaden som skapar madjligheter, exempelvis
finns ett Okat intresse av mode och design. Just nu & det flera ryska designers som
uppmarksammas inom modevérlden och Ryssland & en marknad pa frammarsch
(www.€elle.se).

Flera svenska foretag, exempelvis IKEA, Ericsson, Skanska, Stora Enso med flera, har sedan
1990-talet etablerat sig i Ryssland. En férdel med den ryska marknaden &r att ryssarna har en
generellt god instdllning till svenska foretag och anser att dessa & bade moderna och
framgangsrika (Intervju Inge Juliusson). Svenska foretags goda rykte i Ryssland skulle vara
en fordel for H&M vid en etablering i Moskva, delsinom affarsrelationer och dels pa grund
av almanhetens uppfattning om varumérket (Intervju Astrid Sallstrom Rykova).

Moskvaborna & mycket modemedvetna och kdper ofta modekl&der i enlighet med haute
couture och utbuden i modehusen i Paris och Milano (Intervju Thomas N&slund). Ungdomar i
Moskva kdper mycket klader och det ska gérna se dyrt och véasteuropeiskt ut. Moskvaborna
vill inte visa att de &r fattiga och vill garnaklasig och se ut som vasteuropéer, da de ser upp
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till den vasterlandska livsstilen och vill vara som ungdomar i vastvéarlden (Intervju Olle
Andersson).

Hot

H& M princip att alltid 6ppna upp butiker pa de basta shoppingstraken dar det & mycket folk
i rorelse. Svarigheter forknippade med Moskva & att det inte finns négra naturliga gagator
eller shoppinggator, dar affarer samlas. Det &r likasa svart att finna bralokaler i centrala
Moskva och de fa som finns & i mangafall sadyra att inte ens H&M |&r vara beredda pa att
betala det 6nskade priset. H& M:s konkurrent Zara, som idag har butiker i Moskva, letade
aktivt efter rétt butikslage i centrum i fyra & innan de gav upp och valde istédllet att Gppna
upp sinabutiker i Mega-galleriorna utanfor centrum (Intervju Thomas Néslund).

Mega-galleriorna &r tre stora gallerior vilka éags av IKEA som hyr ut butikslokaler till andra
foretag. Den storsta Mega-gallerian, som ocksa ar den storstai hela Europa, har 250 butiker
och en yta pa 200 000 kvadratmeter. Pa andra marknader dar IKEA existerar, har de sina
varuhus lokaliserade utanfér centrum. Anledningen till 6ppnandet av galleriorna ar att locka
manga kunder till omradet. Dessutom kan ansamlingen butiker ge msesidigafordelar i form
av nétverk och pa grund av Rysslands byrakrati och lagstiftning, som gor det svart att verka
ensamt i Moskva, kan det vara en stor fordel att samarbeta. Butikslokalernai Mega-
galleriorna & dock eftertraktade och manga foretag vill hyralokalerna (Intervju Thomas
Naslund).

Det som skiljer H&M frén de andra konfektionskedjorna &r att de & extremt krésna och
formodligen skulle vilja ha en flagship store i Moskva. Att 6ppna en flagship store &r
exceptionellt svart i Moskvai dagslaget, inte bara pa grund av de skyhtga hyrorna utan ocksa
for att det, genom Rysslands byrakrati, politik och juridik, ar svart for enskilda foretag att
Oppna upp dotterbolag och arbeta ensamt (Intervju Thomas Naslund).

H&M har ocksa som policy att altid &ga alla sinabutiker och sdledes férekommer ingen
franchising (www.hm.com). | dagsl&get ar det svart att Gppna upp en egen butik i Moskva
och alla stora utl&ndska kedjor som finns dér har anvant sig av franchisingformen for att
kunna Oppna butiker (Intervju Thomas Néslund).

En svaghet vid en etablering pa den ryska marknaden &r att det finns en brist pa narliggande
marknader. | H& M:s etableringspolicy ingar att alltid anvanda sig av personal fran
narliggande marknaders butiker, nér foretaget skall 6ppna upp butik pa en ny marknad, for att
pa sa sétt fora 6ver bade kunskap och foretagskultur till den nya etableringen (H&M
Arsredovisning 2004). En fordel med denna strategi &r att foretaget da kan anvéanda en
nérliggande marknads lagerlokal och undgar déarmed dels att leta upp en passande loka och
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dels att betala dyralagerkostnader. Detta ar speciellt fordelaktigt om det visar sig att den nya
butiken inte har s& stor omséttning, da det inte behovs ett lager pa s nara avstand.

Vid en etablering i Moskva & den narmast bel agna marknaden Polen, vilken ligger pa ett
stort avstand fran Moskva. Darmed &r det inte lampligt att anvanda sig av nagon av de
lagerlokaler som existerar pa den polska marknaden. H& M maste sdlunda 6vervaga
mojligheten att antingen hyra en lagerlokal i Moskva alternativt att fa varor distribuerade fran
ett lager i Polen. Det senare alternativet & endast aktuellt om etableringen till en borjan
endast omfattar en butik. Ar daremot alternativet att det skall etableras ett storre antal butiker
paen gang ,bor ett lager i Moskva uppréttas, for att pa basta satt dra nytta av de fordelar en
storre satsning medfér (Intervju Thomas Néaslund).

Ett problem som H& M skulle kunna uppleva pa den ryska marknaden &r annorlunda
preferenser angaende mode. En stor del av de ungai Moskva har ett genuint intresse for
mode och kl&der men mode & ocksa en foreteelse i Ryssland och har darfor inte en s&
savklar roll i ungdomars liv vilket det har i ménga andra vasteuropeiska lander. De ryska
ungdomarnas sétt att klasig pd ar i mangas dgon vulgart och dverdrivet, da mycket av det
som tillhér ungdomskulturen i vast var forbjudet fram till 1991. P& grund av nyhetens behag
kan modet sagas vara ganska extremt och manga ungdomar klar sig prligt och utmanande
(Intervju med Olle Andersson).

Ungdomarnai Ryssland tycker om uppméarksamhet och anvander med forkérlek glittriga och
fargstarka plagg, vilket exempelvisi Sverige skulle anses smakl6st (Intervju Astrid Sallstrém
Rykova). Detta beror till stor del pa de kulturella skillnader som foreligger mellan den
svenska och den ryska kulturen, vilket tar sig uttryck @aven i modet och séttet att klasig
(Intervju Dimitris Dimante).

For kvinnornai Moskva ar det viktigt att bejaka sin kvinnlighet och ménga foredrar ett mer
klassiskt mode. Dessutom finns en stor méarkesmedvetenhet, samt en vilja att visa denna
(Intervju Astrid Sallstrom Rykova). En risk som dock foreligger pa den ryska marknaden &
att det sd kallade gatumodet i Moskvainte ar kompatibelt med H& M:s utbud, da foretagets
klader skulle kunna uppfattas som mycket neutrala och darmed oattraktiva

Modet bland de ryska méannen liknar mer de vésterlandska ménnens mode, bland annat
anammar de garna trenden att |agga ner mycket tid pa sitt utseende och sina klader, pa ett st
som tidigare endast var férbehdllet kvinnor. Da kulturella skillnader, vad géller mode bland
man, inte &r lika patagliga finns har potential for H&M att bli en popul&r butik for unga méan i
Moskva (Intervju Dimitris Dimante).

Inom de ryska modepreferenserna kan man dock urskonja en forandring och samtliga

intervjuade kéllor & Gverens om att det ryska modet for nagra ar sedan var mer extremt och
utmanande, an det &r i dagens situation. En stor del av Moskvas befolkning har en negativ
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installning till stilen som méanga ryska ungdomar har och en stravan efter att se mer
vasterlandsk ut blir alt vanligare.

513 Natverk - Megagalleriorna

Ett foretag kan bygga upp nétverk dér sasmarbete sker mellan de olika parterna. Detta
samarbete kan vara bade med leverantorer samt aterforsaljare men aven med konkurrenterna.
Inom nétverket forekommer konkurrens, dock i en konstruktiv form, dar foretagen kan dra
nytta av varandra. Ett exempel pa ett natverk i Moskva & Mega-galleriorna utanfor centrum
vilkadgs av IKEA. Vanligtvis brukar IKEA kopa en egen billig tomt men da de har upptackt
att deras varuhus lockar andra foretag till omrédet, valde de att i Moskva képa upp en stor
plats och hyra ut lokaler till andraforetag (Intervju Thomas Naslund).

Enligt Thomas Naslund, leasemanager hos IKEA pa Mega-galleriornai Moskva, existerar det
en dragningskraft till omradet beroende pa den mangfald av butiker vilka dterfinns. Pagrund
av svarigheterna som forknippas med att hitta butikslokaler i centrala Moskva, utgor Mega-
galleriorna en mgjlighet for utlandska konfektionsforetag att etablerasigi Moskva.

Megagalleriorna &r ett bra exempel pa ett fungerande natverk, dar foretagen i nétverket kan
dra nytta av varandra och gemensamt locka dit kunder, samtidigt som konkurrens fortfarande
existerar mellan foretagen inom nétverket, det vill sdgai galleriorna. | IKEA:s gallerior finns
manga stora konfektionskedjor och bland annat H&M:s konkurrent Zara har butiker dar.
Enligt Naslund har IKEA stéllt krav pa de foretag som vill ingdi natverket och dessa &r bland
annat att de skall ha god finansiell grund och rykte. Detta har resulterat i att IKEA lyckats
locka till sig ett stort antal kdnda detaljhandelsaktorer som inte funnits pa den ryska
marknaden tidigare. Syftet med Megagalleriorna & sdedes att skapa en attraktiv
detaljhandelsplats i Moskva (Intervju Thomas Naslund).

5.2 Analys av omvériden

521 Porters Five Forces

Hot fran potentiella etablerare
Det finns enligt Porter (1980) tva huvudsakliga faktorer som paverkar hot fran potentiella

etablerare, vilka &r intradesbarriarer samt motattacker frén redan etablerade aktorer.
Detaljhandel sbranschen har 1agre intradesbarriarer &n manga andraindustrier, da det inte &
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nodvandigt med sa stora kapitalinsatser och resurser som i manga andra branscher (Intervju
Olle Andersson).

Detaljhandeln kénnetecknas heller inte av hdga uttrédeskostnader, vilket innebér att &r |attare
for foretag att tradain i branschen da det ocksa finns mojligheter att utan svarighet trada ur
denna om det skulle bli nddvandigt. Foretagen i detaljhandeln &r sdledesinte likalastai sina
positioner som féretag i andra branscher kan vara. Att 6ppna en ny butik ar relativt enkelt och
behtver inte heller vara kostsamt. Darmed kan ségas om detaljhandeln att den kénnetecknas
av hot fran manga potentiella etablerare (Intervju Olle Andersson).

Om en potentiell etablerare forvantar sig starka motattacker fran redan etablerade aktorer i
branschen, dvervager han eller hon formodligen sitt beslut en extra gang. De tva
grundl&ggande positioneringsverktygen som existerar for ett foretag ar pris och
differentiering. Nar en ny aktor etablerar sig pa en marknad, har konkurrenterna méjlighet att
forsvara genom att sénka sina priser samycket att den nya aktoren inte kan konkurrera pa
denna prisniva

I konfektionsbranschen har de storre kedjorna konkurrensférdelar gentemot de mindre
butikerna som kan vara svéra att kdmpa mot. Mindre butiker kan ha ett mer exklusivt
sortiment med dyrare mérkesklader och deras framsta positioneringsverktyg skulle sdledes
kunna vara differentiering. Stora konfektionskedjor som H& M besitter en konkurrensfordel i
de |&ga priser de kan hélla.

Konkurrensintensitet

Konkurrensen i en bransch & karnan, alternativt utgangspunkten, for den strategiska
handlingsplanen. En konkurrensintensiv bransch kénnetecknas av att marknaden befinner sig
i ett mognadsstadium, dar foretagen vaxer genom att ta nya marknadsandelar pa bekostnad av
konkurrenterna. Vidare karaktériseras den mogna marknaden ofta av 1ag
produktdifferentiering samt 1aga byteskostnader, vilket paverkar lojaliteten hos kunderna.
Hard konkurrens har ocksd inverkan pa prisutveckling, produktutveckling och andra former
av differentiering (Porter 1999).

Detaljhandeln & en mycket konkurrensintensiv bransch och detta beror till stor del pa delaga
intrédes- och uttrddesbarridrerna. Det krévs generellt inga stora utgifter foér reklam och
marknadsféring eller hoga fasta kostnader. K ostnaderna varierar givetvis beroende pavilken
mal séttningen foretaget har men vanligtvis & det inga strre svéarigheter att tatradain pa
konfektionsmarknaden. Det & sdledes en mogen marknad med manga stora och sma aktérer
(Intervju Olle Andersson).



Alla konfektionsbutiker & konkurrenter till samt utgor ndgon form av hot for H&M, da
foretag i denna bransch inte har nagra specifika substitutprodukter, utan for konsumenterna
faller istéllet valet mellan olika butiker (Intervju Olle Andersson).

En mogen marknad karaktériseras av odifferentierade produkter och sa &r aven fallet i
konfektionsbranschen. Kunderna har heller inga byteskostnader, vilket medfér att de €
kanner ndgon lojalitet.

Den spanska koncernen Inditex med kedjan Zara, anses generellt varaH& M:s storsta
konkurrent (www.affarsvarlden.se nr2). Forutom Zara aterfinns andra stora modekedjor som
Gap, Benetton, Marks & Spencer pa Moskvas konfektionsmarknad. Dessa stora kedjor har
béde finansiellatillgangar, skalfordelar samt manga ars erfarenhet av branschen (Intervju
Olle Andersson).

Substitut

Det som skiljer konfektionsbranschen fran andra branscher &r att dess produkter inte
kannetecknas av nagra egentliga substitut. En konsument kan évervéga att antingen kopa en
jackaeller ett par skor. Overvagandet kan ocksa galla vilken jacka €ller vilka skor samt i
vilken butik han eller hon skainférskaffa sig dessa.

Substituten till konfektionsvaror utgors av andra konfektionsvaror eller av olika butiker. Som
substitut réknas varor som tillgodoser samma behov eller fyller samma funktion for
konsumenten. Behdver konsumenten ett varmt ytterplagg &r det sdledes enbart andravarma
ytterplagg som utgor substitut, det vill séga; funktionen &r att hdlla konsumenten varm.

For ett foretag ar det en fordel om det finns sa fatillgangliga substitut som majligt.

K dparens forhandlingsstyrka

Teoretiker som Porter (1980) menar att konsumenterna ager forhandlingsstyrka om
produktsortimentet har 1&g differentieringsgrad, samt om det finns tillganglig information om
priser och kvalité. Inom modebranschen &r information om priser och kvalitet lattillganglig
for konsumenterna. Konsumenterna behdver oftast inte avsitta mycket tid &t att skaffa
tillracklig information for att kunna jamfora varor. Manga kladfretag positionerar sig med
antingen hogt eller 1agt pris, varigenom det redan foreligger en kannedom om varumérkets
prisniva Dessutom &r produktmaterialet samma och har konsumenten lart sig om kvaliteten
pade olika materialen & han eller hon medveten om detta vid framtida kop.
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Tillfalligheter

Det finns mangateorier vilka behandlar bakomliggande motiv till foretagens beslut om att
tradain pa den internationella marknaden samt till vilket land de véjer att etablerasigi.
Déaremot & det vanligt forekommande att f6rbise en annan faktor som manga ganger faller ett
avgorande, namligen tillfalligheter.

H&M soker alltid efter basta butikslage och da valet star mellan olika stader kan det faktum
att en stad valjs framfor en annan bero pa en ren tillfalighet, sdsom var en lamplig lokal blir
fortast ledig. Likasa fungerar oftaintuitionen som en végvisare for vilka marknader som &r
lampliga. Genom att studera konkurrenter och andra foretag kan man forutse trender
(www.hm.com).

5.3 Analys av Moskva

531 Foretagsfaktorer inom H& M som paverkar utlandsetablering

Tillvaxtbehov

Den starka expansionen &r ett av H& M:s mest betydande verktyg for att na framgang
(www.affarsvarlden.se nr 3). | enintervju publicerad i Afféarsvérlden sdger H&M:s
huvudagare och tillika styrel seordférande Stefan Persson:

" Jag tror det ar viktigt att expandera for att behalla entusiasmen och viljan i ett foretag. Att

det hander nagot bidrar till att skapa forbéttring och forandring. Det far inte bli kanslan av
att foretaget stagnerar”

(www.affarsvarlden.se nr 6).

Vid etablering pa en ny marknad &r det faktorer som inverkar pa bedutet. Bland annat avgors
marknaden av demografi, sysselsédttning, kopkraft och kopbeteende.

"Exempelvis &r att etablera sig i stora stader i folkrika lander att foredra framfér |ander med
farreinvanare. Det sker en genomgang pa plats for att utvardera shoppingstrak och
kopcentren. Ambitionen &r att alltid vara det mest attraktiva alternativet for kunderna pa
varje ort”

(www.affarsvarlden.se nr 3).
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Unik produkt

H&M anser att de har ett internationellt konkurrenskraftigt koncept. Foretaget har en
overlagsen produkt, da det inte & sa manga av konkurrenterna som erbjuder ett lika brett
sortiment till samma laga priser samtidigt som de & positionerade som trendiga och
moderiktiga. Detta koncept anses vara eftertraktat pa de flesta marknader (www.hm.com).

Riskspridning

H& M sprider sin risk genom att operera pa manga olika marknader. De butiker som uppvisar
forlust pa ndgon marknad kompenseras av de butiker som innehar en hégre |6nsamhet. Vissa
butiker & dock g |6nsamma men behdlls pa grund av att det ser bra ut att ha en butik just dar.
Ett sddant exempel ar flagship butiken i New York. H&M har dock varit tvungna att stanga
vissa butiker, varav 13 stycken under 2004 (www.hm.com).

Skalférdelar

Manga foretag vill silja och producerai stor skala, da detta méjliggor skalfordelar. Pagrund
av att H&M har en hog forsaljning pa deras produkter, kan de inforskaffa varor i storre
volymer. Detta medfor att priserna pa produkterna kan hallas lagre (www.hm.com).

Konkurrens

Om hemmamarknaden karaktariseras av hard konkurrens, 6kar incitamenten for foretag att
etablera sig pa andra marknader. Det finns &ven en mgjlighet att konkurrensen &r relativt hard
paallaforetagets marknader, vilket ar fallet for H&M, daforetaget kan valjaatt gain paen
viss marknad enbart for att beméta konkurrenterna. H&M har manga konkurrenter varav den
frémsta anses vara den spanska kedjan Zara. Dock finns det en stor méngd butikskedjor som
kan anses vara direkta konkurrenter, vilka bland annat & Lindex, Top shop, Mango, JC med
flera. Indirekta konkurrenter kan ocksa ha en stark paverkan paforetaget och till dessa kan
réknas alla butiker och kedjor som har en forséljning av klader.

K apacitetsover skott

Om ett foretag har stora finansiellatillgangar, kan utlandsetablering vara ett alternativ for att
effektivt kunna anvanda det 6verskottet som finnsi verksamheten. DAH&M é&r ett
borsnoterat foretag finns stéandiga krav pa avkastning. | tidningen Affarsvarlden beskrivs
H& M:s storafinansiella verskott.
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" Den kraftiga resultatforbattringen har givit koncernen en likviditet som bedéms ligga
vasentligt 6ver vad som kan behdvas for H& Ms fortsatta kraftiga expansion”
(Affarsvarlden nr 11 2004).

H& M vill bedriva sin verksamhet med 1&g risk, vilket innebér att expansionen finansieras helt
med egna pengar. Nydppnade butiker ska betalas med kassafl6det fran befintliga butiker
(www.hm.com).

Finansiella resur ser

H& M:s aktie & en av de mest omsatta aktierna pa Stockholmsborsen. Nar Stefan Persson
tilltradde som VD 1982, forefoll omsattningen pa 2,1 miljarder SEK. Omséttningen har sedan
dess okat kraftigt och & 2003 uppvisade H& M en omsattning pa 56,5 miljarder SEK. H&M:s
totala omsattning uppgick ar 2004 till 63 miljarder SEK, vilket & en 6kning med 12 procent
jamfort med &ret innan (H&M Arsredovisning 2004).

Enligt H& M:s senaste arsredovisning, for verksamhetsaret 2004, har foretaget ett tillvaxtmal
vilket innebér att de ska oka antalet butiker med 10-15 procent per & och samtidigt cka
forsdljningen i befintliga butiker. H&M har som policy att &ga alla sina butiker och att
finansiera expansionen av nya butiker med pengar som aterfinnsi bolaget, vilket de hittills
ocksa har gjort.

H&M har 6kat deras omséttningen med 76 procent, antalet butiker med 57 procent och vinst
per aktie med 185 procent de senaste fyra verksamhetséren (H& M Arsredovisning 2004).

De senaste femarssammandraget fran verksamhetsaret 03/04, visar pa kraftigt okad
forsajning och rorelseresultat. Rorel semarginalen har okat fran 12,4 procent verksamhetsaret
99/00 till 19,9 procent det senaste verksamhetséret 2003/2004 (H&M Arsredovisning 2004).

Kassa, bank och kortfristiga placeringar har 6kat fran 5,4 miljarder SEK (99/00) till 15,1
miljarder SEK (03/04). Skuldséttningsgraden har sjunkit fran 1,2 procent (99(00) till 0,2
procent (03/04). Skuldséttningsgraden visar att H& M finansierar sin verksamhet med medel
fran sin rorelseverksamhet. Soliditeten har de senaste fem aren okat fran 75,7 procent (99/00)
till 79,0 procent (03/04). En soliditet pa 50 procent anses i normalfallet varatillrackligt for att
ett foretag ska vara stabilt (H&M Arsredovisning 2004).

H&M finansierar all expansionsverksamhet med egna medel och far darmed anses som starkt

och oberoende av |anefinansiarer, vid en eventuell felinvestering i butik eller nagot nytt land.
Déarmed kan yttre finansidrer inte negativt paverka foretagets expansionsverksamhet.
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Manskliga resurser

H&M innehar drygt 1 000 butiker runtom i varlden, som i dagsléget sysselsdtter 45 000
manniskor. Huvudkontoret &r etablerat i Stockholm, dér &ven all kérnverksamhet &r
lokaliserad. Forutom ekonomi och marknadsforing, skots ocksa skapandet av kollektionernai
Stockholm, dar H&M har sitt egna designteam (www.hm.com). Designteamet bestar av bade
designers, monsterkonstruktorer och inkGpare. De arbetar tillsammans for att forutspa
modetrender, fanga upp influenser samt skapa nya kollektioner. Totalt arbetar 500 personer
tillsammans for att ta fram de olika klédkollektionerna (H& M Arsredovisning 2004).

Att attrahera skicklig och kreativ personal, &r viktigt for H& M:s framgang. H&M arbetar
darfor aktivt for att vidareutveckla personalen, vilket innebar att de nyanstéllda far genomga
en introduktionsutbildning for att utveckla sina kunskaper inom kundservice och textil (H&M
Arsredovisningen 2004). Introduktionsutbildningen ger ocks& medarbetarnainsikt i H&M:s
sétt att tanka och agera. Genom de erfarna anstéllda fors ocksa H& M andan och H&M
kulturen vidare till de nyanstdllda (www.hm.com).

De méanskliga resurserna utgor saledes grundeni H&M och &r lika viktiga som de finansiella
resurserna. Det finns manga betydel sefulla nyckel personer i foretaget och utan kreativ och
erfaren personal, skulle H&M g kunna fanga upp de olika modetrenderna, da det & teamen
som upptacker influenser och erhdller inspiration. Inte bara designteamen &r viktiga, utan
aven al butikspersonal da de har direkt kontakt med kunderna. Pa grund av detta &r det
viktigt att alla anstdllda i organisationen brinner fér mode och kundservice. Butiksanstéllda &r
foretagets ansikte utét och det &r viktigt att de har kunskap om kundservice och konfektion
(www.hm.com).

Tekniska resurser

H&M har ingatekniska resurser eller andra anléaggningstillgangar. Det fysiska vardet ligger i
butikerna men oftast &ger inte H& M |okalerna utan hyr dem for att slippa onddiga
kapitalbindningar (www.hm.com).

L angsiktiga mal

H&M har som mal att fortsitta vaxa och 6ka antalet butiker med 10-15 procent per & och
samtidigt ha fortsatt okad forsdljning i allabutikerna. Om sex till sju & berdknar bolaget att
inneha 2 000 butiker, en dubblering av dagens antal. Nar Stefan Persson blev VD 1982 hade
foretaget 135 butiker och vid hans avgang 1998 fanns 550 butiker. Expansionstakten okar
hela tiden och de senaste fyra &ren har antalet butiker véxt med hela 57 procent (H&M

59



Arsredovisningen 2004). Expansionen varierar dock nagot beroende pé utbudet av attraktiva
butikslégen.

Branschkar aktar

K onfektionsbranschen ar en konkurrensintensiv bransch, vilken kannetecknas av 1aga
intrédes- och uttradesbarridrer och dar marknaden & i mognadsstadiet. De stora
konfektionskedjorna, som H& M, fortsitter att vaxai progressiv takt men detta sker dock pa
bekostnad av andra stora och sma konkurrenter. H&M anser dock inte att marknaden &r
mogen, inte ens den svenska marknaden (Intervju Andrea Sterner).

Matchning

Begreppet matchning syftar pa hur val produkten, positioneringen och marknaden &
kompatibla. Modebranschen &r en speciell bransch som skiljer sig &t fran andra branscher.
Generellt antas mode och konsumenternas preferenser vara universella. Om modet &r
universellt torde det inte finnas négra problem med matchning av sortimentet och de olika
marknaderna. De problem som dock kan uppsta &r snarare modemissar under olika sasonger.
Vissa kollektioner har helt enkelt g uppskattats. Den storsta svarigheten anses vara mixen av
bas- mode och trendplaggen (Intervju Inge Julisson).

K ostnadsfordelar

H& M positionerar sig med moderiktiga klader, vilka sdljstill |agsta pris. Detta stéller krav pa
dem som kostnadsledande. H&M har en policy av att vara kostnadsmedvetnai allaled och
den tanken genomsyrar hela foretaget. Utan denna medvetenhet, skulle det inte vara mgjligt
att pressa priserna. Produktionskostnaderna halls [aga genom produktion i [agavlonade
lander. H&M erhdller ocksa skalfordelar, da de alltid inforskaffar stora kvantiteter av sina
leverantdrer, vilket ocksa medfér att de har majligheten att de kan forhandlasig till lagre
priser (www.hm.com).

53.2 Marknadsattraktivitet i Ryssland

Kultur
Ryssland och Sverige skiljer sig & avsevért vad galler kultur. For att kunnalyckas med en

etablering behtvs det darfor stor forstaelse vad géller det ryska séttet att tanka samt
mentaliteten.
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D& president och myndigheter 1ange har fortyckt det ryska folket, finns det en inneboende
misstro hos popul ationen gentemot forandringar i samhallet, da dessa generellt har lett till
nagot negativt. PAgrund av detta envalde, prioriterar det ryska folket stabilitet och ordning.
Denna skepticism mot dvervadet har d&ven medfort att befolkningen inte vagar sparasina
pengar infor framtiden, da de har upplevt sa manga osakerheter angdende ekonomi och
politik. PAgrund av detta lever den ryska befolkningen i nuet och spenderar sina pengar sa
fort defar tillgang till dem, det vill saga att de lever utan att planera for framtiden. Denna
mentalitet har funnits hos den ryska befolkningen under Iang tid (Intervju Thomas Naslund).

Hierarkin har aven medfort att folket g vagar ta egnainitiativ, da detta forr kunde ledatill
bestraffning. Detta har resulterat i att den ryska befolkningen & vanavid att gora det som de
&r dlagda att gora, dock € mer. Den unga befolkningen strévar dock efter att lyckasii
arbetslivet, vilket har medfort att de siledes uppskattar méjligheten att fata egnainitiativ.
Den &dre generationen stér fortfarande fast vid gamla normer och har svart att anpassa sig
efter det vasterlandska synsattet. Manga foretag valjer darfor att inte anstalla dldre
manniskor, eftersom deras varderingar och normer &r fast forankrade i deras beteende. Enligt
Rolf Hansson bor man darfor inte ” anstalla ndgon 6ver 30 &r”. (Intervju Rolf Hansson)

Rysslands affarskultur & pa manga sétt annorlunda jamfort med den som finnsi Sverige. |
allménhet kan man urskénja att den ryska befolkningen inte ar affarsinriktad. Det existerar
inte en naturlig affarskultur dar hur man gor affarer, utan malet &r istdlet att forsoka dverleva
och da framst pa kort sikt. Den ryska arbetskraften & dessutom van vid att den éverordnade
tar allabedut och att de blir tillsagda vad de ska gora och speci€llt vilka arbetsuppgifter de
ska utféra (Intervju Rolf Hansson).

Vad géller stilpreferenser kan man inte urskilja négon storre skillnad. Mode &r ett universellt
begrepp, som medfér att manga stilar fungerar pa olika marknader. Detta ar till fordel for
H&M da de har som strategi att € andra utbud efter stad. M oskva karaktériseras av manga
modemedvetna ménniskor som |agger stor vikt vid hur de klar sig. Aven om modet for ett
antal & sedan var extremt och utmanande, har det skett en stor forandring i synen pa modet
(Intervju Inge Julisson).

"Manga ungdomar ser upp till den vasterlandska livsstilen och vill vara som ungdomar i
Vastvarlden."
(Intervju Olle Andersson)

Ryssar sesi alménhet som relativt misstédnksamma mot allt och alla. De har en inneboende
tro att 6det styr deras liv och handlar pa grund av detta ofta paimpuls (Intervju Thomas

Né&slund).

Att vara ung och attraktiv anses vara mycket viktigt. Det & vasentligt for den ryska
befolkningen att giftermal ingas vid tidig alder. Dock fungerar kvinnansroll i samhéllet
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annorlunda jamfort med vastvarlden. | Ryssland har det lange varit kvinnan som fungerat
som drivkallan i samhdllet och aven som familjeférsorjare. Det ar darfor mycket vanligt med
kvinnor i arbetslivet. Detta beror framforallt pa att manga mén dog under Stalintiden, vilket
medforde att kvinnan fick ta ansvaret for familjen (Intervju Rolf Hansson).

"Det som gor Moskva unikt ar att staden varken ar europeisk eller asiatisk utan snarare en
blandning av tva kulturer med ett sterlandskt satt att tanka och agera.”
(Intervju Inge Julisson)
Ekonomisk utveckling och stabilitet

Den ekonomiska strukturen i Ryssland férandras konstant och gar allt mer mot ett klimat som
karaktériserats av stabilare affarsklimat. Dock existerar det fortfarande stora skillnader i
Ryssland, vilket innebér att man kan urskdnja en differentierad marknad bland olika stéader.
De stdder som anses efterlikna vastvéarlden mest & Sankt Petersburg och Moskva, vilka aven
&r de tva storsta staderna. Pa grund av detta &r det dessa stader som Gvervags vid en potentiell
etablering. Detta medfér dock att andra stdders ekonomiska utveckling forblir relativt
stillastdende (Intervju Rolf Hansson).

| dagsléget karaktériseras den ryska ekonomin av ett kortsiktigt ekonomiskt perspektiv. Detta
kan medfora problem, da den ryska befolkningen och foretag generellt har ett vinsttankande.
Synsdttet innebér att foretag inte vill investerai projekt som g genererar vinst inom 8-24
manader. Perspektivet har sin bakgrund i den " ryska kasinoekonomin”, da manniskor lade
beslag pa allt som var billigt men som sedan kunde séljas vidare for vasentliga summor
(Marknadsintroduktion Ryssland 2005).

Utvecklingen vad gdller telekommunikation har tagit ett enormt steg framat i Ryssland och da
framforallt i Moskva. Fran att ha varit ett land dér kommunikationens framkomlighet varit
relativt odtkomlig, & nu Moskva den stad som har det basta kommunikationssystemet i
varlden. (Marknadsintroduktion Ryssland 2005) | dagslaget har nastintill allainvanare
mobiltelefoner och mobiltelefonnétet & utbrett Gver hela Ryssland. Det hinder som finns kvar
for informationstekniken & dock forstaelse for det kyrilliska alfabetet (Intervju Rolf
Hansson).

Vad gdler den ekonomiska utvecklingen i Ryssland, sker sténdigt forandringar vilket gor att
den gar framét med stormsteg. Under & 2004 6kade BNP med hela 7,1 procent, vilket & en
okning som dverstiger samtliga G8 landers BNP tillvaxt. Sedan krisen & 1998 har tillvéxten
varit 6ver 48 procent. Inflationen som uppgick till 12 procent, har haft en stadig nedgang
sedan 1998 da den befann sig pa 84,4 procent. Budgettverskottet blev 4 procent av hela BNP
(Marknadsintroduktion Ryssland 2005).
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Politisk utveckling och stabilitet

Att etablerasigi Ryssland, har 1ange setts som en situation som har inneburit stora risker.
Detta beror framforallt pa att den politiska samt den juridiska situationen har uppfattats som
instabil och obegriplig. Orsakernatill detta &r att det regelverk som existerar ar tamligen
outvecklat, samt att tolkningen och implementeringen av de lagar som finns varierar stort.
Detta & en stor del av problemet. En annan orsak &r att det standigt kommer till nya lagar,
samt sker andringar av existerande lagar. Detta medfor att det & oerhort svart att vara
kunskapsrik inom omrédet vilket leder till personligatolkningar av regelverket. Aven
kontakten med myndigheter anses vara mycket besvarlig samt byrakratisk, dar korruption ar
ett vanligt forekommande problem. Detta innebér att det krévs goda kontakter samt ett gott
talamod, da det finns en praxisi Ryssland av att ta det |angsamt. Dessutom tenderar de 1aga
|6nerna att ledatill mutor (Intervju Rolf Hansson).

M ar knadsstorlek

Moskvatillhandahaller i dagslaget potential for en enorm marknad, med stora majligheter for
utlandska foretag. | Moskva stad bor det ungefar 9 miljoner manniskor, vilket ger 15-16
miljoner vid medréknande av hela Moskva regionen, som kan jamforas med Stockholms l&n.
Det ligger ocksa flertalet stader i Moskvas nérhet som medfor att manga ménniskor véljer att
akaintill Moskvafor att inforskaffa varor, da utbudet dér & storre. Réknar man avenin
dessa manniskor, vid en bedémning av marknadsstorleken, kan denna ségas vara 23-24
miljoner manniskor. Detta kan jdmforas med Paris innerstad, som rymmer 2 miljoner
invanare. Hela Paris och London &r tillsammans lika stora som Moskva. Moskvas

tunnel banesystem transporterar ocksa dagligen fler manniskor &@n vad alla tunnelbanesystem i
hela Europa gor (Intervju Inge Julisson).

Mar knadstillvaxt

Alltfler foretag har insett att det finns vinstmdjligheter i Ryssland. Pa grund av detta 6kar
antalet etableringar konstant, framst dai Sankt Petersburg och Moskva. Detta har medfort att
béda staderna gér mot en mer mogen marknad i vissa sektorer (Ernst & Y oung 1994).
Moskvas ekonomiska tillvaxt 6kar konstant. Staden har 1ange karaktériserats av stora klyftor
vad géller ekonomin i de olika socialklasserna, vilket begransat méjligheterna for foretag som

riktar sig till medelklassen (www.swedishtrade.se/ryssland/).

Utlandska aktorer investerar stora summor i Ryssland. Marknadens storlek och det faktum att
det finns mycket pengar inom landet récker som lockbete (www.swedishtrade.se/ryssland/).
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Avstand till marknaden

Handel sforbindel serna mellan Sverige och Ryssland forbéttras stadigt och idag finns det
ungefér 200 registrerade foretag som har svensk anknytning i Ryssland. For att underlétta for
svenska foretag, som onskar etablerasig i Ryssland, bedriver Sverige ett aktivt samarbete
med tullmyndigheternai Ryssland. Detta forenklar exempelvis gransprocedurer vid import
och export. Gréna korridoren &r ett samarbete mellan Sverige, Finland och Ryssland, som
arbetar for att paskynda och underlatta passagerna. Detta projekt innebar att dokumentation
sands elektroniskt i forvag, for att lastbilar snabbare ska kunna passera gransen
(www.swedishtrade.se/ryssland).

Forutsagbar het

Ryssland kénnetecknas av en stor ovisshet. Marknaden &r inte homogen, utan samma vara
kan kosta upp till 100 procent mer beroende pa var du handlar. Detta kan skapa problem da
konsumenter g vet om de erhaller det rétta priset pa varor eller om de blir lurade (Intervju
Thomas Naslund).

Priskansighet

Ryssland har ingen marknadsekonomisk styrning, vilket medfor att prissattningen sker enligt
en byrakratisk eller politisk process, istéllet for att utvecklas utifran ett marknadsekonomiskt
system. Dock pagar det en forandring hos den ryska befolkningen, som alltmer borjar forsta

innebdrden av att det endast finns ett pris for en vara, namligen det pris som kunden &r villig
att betala (Intervju Thomas Naslund).

Den ryska befolkningen &r till stor del priskénslig och konsumerar varor som upplevs billiga.
De anser att butiker har alltfér hoga priser. Detta medfor att manga ryssar véljer att inhandla
sinavaror pautomhusmarknader, &ven om dessa varor sdjstill sammaprisi butikerna. Dock
finns det en stor grupp som &r totalt opriskanslig; den rika 6verklassen (Intervju Thomas
Né&slund).

Sasongsvariationer
| Ryssland finns det relativt storavaxlingar i klimat, som ett resultat av landets yta. Generellt

kannetecknas klimatet av langa vintrar och korta somrar. | Moskva & medeltemperaturen i
januari -16 grader och i juli +17 grader ( www.ryssland.se/emb_s8.htm).



I ntrades- och uttr&desbarriérer

Utlandsinvesteringar i Ryssland ar fortfarande relativt begrénsade i jamférelse med évriga
Central- och Osteuropa. Dock &r det till&tet for utlandskainvesterare att etablera helagda
foretag, representationskontor eller joint venture foretag. De har aven rétt att forvarva foretag,
eller delar av foretag. Enligt exportrédet & det dock olampligt att etablera ett helagt bolag i
Ryssland, pa grund av osakerheten. (Marknadsintroduktion Ryssland 2005)

Aven om Ryssland vill att utlandska foretag ska etablera sig pa den ryska marknaden,
forekommer dock ingaincitament att forsoka locka utlandska investerare (Ernst & Y oung,
1994).

" Tvartom forsvarar man ibland genomt.ex. krangliga visum regler for utlandska chefer”
(Intervju Rolf Hansson).

Tullsystemet i Ryssland bygger pa hur mycket varan & vard och hur mycket varan vager
(Intervju Rolf Hansson).

Resurser

Nér foretag ska etablera sig pa den ryska markanden, &r det en stor férdel om foretaget i sig
ar stort. | Ryssland forekommer det en praxis att g intressera sig for sma féretag och mindre
projekt. Dettainnebér att myndigheterna foredrar att stora foretag med manga anstallda
etablerar sig dér, vilket i sin tur kan underldtta for foretag vad géller etableringsprocessen
(Intervju Inge Julisson).

Konsumentens kopkr aft

| dagsléget existerar det stora skillnader i kopkraften, beroende pa vilken del av Ryssland det
syftas pa Kdpkraften ar framforallt lokaliserad till Moskva och Sankt Petersburg. Vid en
generalisering, ar kopkraften i dessa stader dubbelt sa stor som snittet i Ryssland och i
Moskva dubbelt sa stor som snittet i Sankt Petersburg (Intervju Inge Juliusson).

Ryssland har manga kommersiella karaktarsdrag i jamforelse med Sverige. Ett antal
karaktaristiska sardrag &r att kopkraften framforallt & koncentrerad till mén och kvinnor i
aldern 18-35 ar, 2-3 procent av befolkningen har oandlig kopkraft vilket vill saga att allt dyrt
foredras, 80-90 procent av befolkningen ar relativt priskanslig och 5-20 procent av
befolkningen motsvarar svensk medelklass pa ryskt sétt (Marknadsintroduktion Ryssland
2005).
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Idag & medelklassen dock den snabbaste vaxande klassen, som ungefér 2 miljoner
moskoviter tillhor. Medelinkomsten bland moskvabor & 9000 USD érligen (Intervju Thomas
Naslund). Dock har Rysslands befolkning en hogre kdpkraft an vad som brukar antas. Hela
80 procent av den totalainkomsten gér direkt till konsumtion. D& 70 procent av den
disponiblainkomsten spenderasi detaljhandeln, vilket & det hogsta procenttalet i Europa, har
medelklassen i Moskva en kopkraft liknande 6vriga européers. Om en jamforel se gors med
Sverige, spenderar den svenska befolkningen endast 18 procent av bruttol6nen pa
konsumtion. Samtidigt valjer moskvabor att |agga 16 procent av sin totalainkomst pa klader
och skor (Intervju Thomas Naslund).

De flesta Moskvabor har ocksa |agre skatter och utgifter i jamforelse med Sverige. Aven
kostnaden for |agenhet/hus & mindre, d& Moskvaborna erhdll den lagenhet de bodde i under
Gorbatjovs ledning med ledordet Perestrojka, pa grund av 6nskan om 6kad privatisering.
Detta har resulterat i att manga inte behtver betala nagon hyra 6verhuvudtaget. Daremot &r
det ofantligt dyrt om man 6nskar kdpa eller hyraen lagenhet i dagsléget (Intervju Thomas
Naslund).

| Ryssland betalar dven staten forsakringar for befolkningen, vilket ocksa &r en
bakomliggande orsak till att befolkningens ekonomi inte & sadalig (Intervju Thomas
Naslund).

Det &r oerhort svart att avgora vilken inkomst den ryska befolkningen har, dd manga har 2-3
jobb samtidigt (Intervju Thomas Néaslund).

Konkurrensintensitet

Idag har konkurrensen hardnat pa den ryska marknaden och fler foretag borjar upptécka de
stora mojligheter som marknaden har att erbjuda. D& marknaden fortfarande &r relativt ung,
oppnar den dorrar for bade befintliga produkter och tjanster men &ven for nya ldsningar.
Dettainnebér att den rédande konkurrensen ar relativt méttlig och den framtida potentialen
stor (Marknadsintroduktion Ryssland 2005).

En del av de ekonomiska reformerna som utarbetats, ror en lagstiftning dér regeringen
motarbetar monopol samt foretag som motséiter sig konkurrens. Denna lag om konkurrens
och monopol, framstélldes 1991 och gdller for al produktion och service foretag, undantaget
de som tillhandahdller finansiell service.

Vad géller konkurrensen bland kladaffarer, finns det manga utomhusmarknader som

tillhandhdller billiga kléder. Dock har dessa marknader 13g status och &r inte sa attraktiva
bland moskvaborna (Intervju Astrid Sallstrom).
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Regleringsgrad

For att etablerasigi Ryssland krévs det ett flertal tillstand fran olika myndigheter, vilket
innebar att sokanden maste ha ett stort tAlamod. Pa grund av att dessatillstand inte finns
dokumenterade pa ett stélle, ar det fordelaktigt att finna en person som besitter kunskap om
dessa, for att pa sa sétt underlétta etableringsprocessen (Intervju Inge Julisson).

Det rader &ven tung byrakrati i Ryssland, vilket innebar att det ar flera olika personer
involverade i beslutsprocesserna. Det &r darfor av vikt att forstka fa kontakt med personer,
vars befattning ar hog i hierarkin for att pa detta satt underl&ta vid processerna. Om denne
person ar positivt installd till projektet, sa gar det relativt fort att fa tag pa allatillstand som
krévs. Om foretaget istéllet hamnar i onad hos de hdgre cheferna, & sannolikheten stor att
tillstanden g utdelas. Dettaresulterar i att det ar oerhort viktigt att bilda ett bra natverk i
Ryssland (Intervju Inge Julisson).

5.3.3 Country of origin

Begreppet country of origin definieradesi teorikapitlet enligt Usunier (2000) som ett sétt att
bedéma en produkt utifran dess ursprung eller nationalitet, vilket kan jamforas med
bedémningar efter hur valkant varumarket & som en indikation pa kvalité. | Ryssland
uppfattas vasterléandska och déribland svenska féretag positivt. De har rykte om sig att ha god
kvalité pavarorna och foretagen anses vara pditliga. Det finns idag flera stora svenska
foretag inom olika branscher i Ryssland och det goda ryktet sprider sig till de olika
branscherna, vilket alla de svenska foretagen har nytta av. Det forekommer sdledes en
allméant god uppfattning om vasterlandska foretag och detta géller ocksa for de svenska
foretagen. Uppskattningen av vasterlandska foretag kan vara en aterspegling av
befolkningens dnskan att vilja efterlikna vastvarlden (Intervju Olle Andersson).
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6 Analys

Analyskapitlet inleds med en analys av H&M ; framgangsfaktorer och foretagets styrkor,
svagheter samt en analys av konfektionsbranschen. Déarefter foljer en analys av marknaden i
Moskva och de mGjligheter och svarigheter den erbjuder. Sutligen utvarderas de eventuella
motiv H&M kan ha for att etablera sig i Moskva.

6.1 Analysav H&M

Enligt litteraturen & marknadsforingsmixen en modell for att analysera ett féretags potential,
vilken sedan kombineras med en SWOT-analys f¢r att tareda pa huruvida foretaget ar
kompatibelt med den valda marknaden. Vidare &r det av vikt, vid en foretagsanalys, att
studera vilka potentiella natverk som foretaget kan nyttja, allt for att kunna erhdlla s manga
fordelar som majligt.

H&M &r ett av Sveriges stérsta multinationella foretag, som alltsedan grundandet har haft en
stark expansion. Under & 2005 dppnades 150 stycken nya H& M butiker, vilket innebér att
det i genomsnitt uppréttades en ny H&M butik ndgonstansi vérlden varannan dag. Detta &r
en av de bidragande orsakernartill att H& M &r en av de storsta aktorernainom konfektion,
bade pa hemmamarknaden och pa den internationella marknaden. Foretagets renommé anses
vara att de har ett valarbetat och konkurrenskraftigt koncept vad géller produkt, pris, plats
och promotion.

H& M:s afféarsidé, " mode och kvalité till bastapris’, & utan tvekan foretagets framsta
konkurrensverktyg men aven H& M:s butiksldgen ger dem konkurrensfordelar samt deras
stora satsningar pa reklam och PR evenemang. Genom att H& M alltid strévar efter att férfoga
Over basta butikslage, dar flest manniskor ar i rorelse, & de garanterade storsta mgjliga
tackning av omradet. H& M:s framgangsfaktorer har saledes inte nagot med tur eller slumpen
att gora, utan hela marknadsforingsmixen & val genomténkt och strategiskt planerad.

H&M har den demokratiska instélIningen att modeklader bor varatillgangligt for ala och att
inte endast ett exklusivt fatal ska harad att kopa dem. H& M:s koncept innebar sdledes att
erbjuda de hetaste och trendigaste kladesplaggen till den stora massan. Onskan om att erbjuda
modekl&der till den stora allménheten, uppfyller foretaget genom att erbjuda ett sortiment dar
kl&derna & haute couture inspirerade men designade av H& M:s egna designteam och
utbjudnartill salaga priser att alla har rad att kopa dem. | dagslaget &r H& M:s priser generel It
|&gre an konkurrenternas, medan kladerna & minst lika trendiga samt haller god kvalité.

68



Det som skiljer kedjor som H&M, Inditex och andra stora framgangsrika modekedijor fran
ovriga konfektionsforetag, &r att de vet vad konsumenterna efterfragar samt att de har
mojligheten att erbjuda detta. Dessa féretag har ett koncept som uppskattas utav storre delen
av konsumenterna, bade 6ver nationella och kulturella gréanser. Anledningen &r att preferenser
inom mode anses generellt vara universella, vilket innebar stora framgangar for de
internationella konfektionskedjorna som kan erbjuda samma varor till allakunder paala
marknader de opererar pa. Detta ger inte bara kostnadsfordelar utan ocksa
konkurrensfordelar, da foretag som H&M har hittat sitt framgangskoncept sedan lang tid
tillbaka.

Allaféretag behdver en utarbetad strategi som genomsyrar hela bolaget. |
konfektionsbranschen ar en konkurrenskraftig strategi synnerligen viktigt. Foretagsstrategin
skall omfatta foretagets agerande utifran foretagets position pa marknaden samt kundernas
och konkurrenternas beteende. Dock kan det aven vara viktigt att ha ett aktivt samarbete med
foretagets konkurrenter, i form av ett nétverk. Pa grund av komplexiteten som finns pa den
ryska marknaden, &r det darfor fordelaktig for utléndska foretag att gemensamt locka kunder
samt std emot hot fran omvérlden. Ett sétt for H&M ar darfor att etablerasigi MEGA-
galleriorna belagna utanfér Moskva, for att kunna dra nytta av de fordelar som ett nétverk
erbjuder.

6.2 Analys av omvériden

Forutom en foretagsanalys, bor ett foretag, enligt teorin, att genomféra en omvarldsanalys av
konkurrensen inom branschen for att undersoka var det finns en potentiell marknad. Det ar
dessutom grundldggande att studera vilken position foretaget har pa marknaden. De
marknader som konkurrenterna redan etablerat sig pa kan ocksa vara intressanta for foretaget.
Enligt litteraturen & Porters” Five Forces’ en model|l for att analysera branschen. Dock bor
denna modell &ven kompletteras med Porters diamantmodell for att vara anvandbar i detta
sammanhang.

Idag réder allt intensivare konkurrens inom manga branscher, varav konfektionsbranschen &r
en av de mest konkurrensintensiva. Konfektionsbranschen far anses vara en mogen marknad
med manga aktérer som konkurrerar om kundernas planbok. Genom marknadsekonomi och
liberalare handel Gver nationsgranserna, okar konkurrensen inom manga branscher vad géller
pa hemmamarknaden sava som pa den internationella marknaden.

Konfektionsbranschen &r en konkurrensintensiv bransch och detta beror férmodligen, enligt

teorin, framst pa de |aga intradesbarridrerna, vilket innebér att branschens aktorer standigt
hotas av potentiella etablerare. Porter (1980) menar i sin teori om ”Five forces’ att, utdver
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intradesbarriérer, paverkar dven motattacker fran redan etablerade aktorer den potentiella
etableraren. H& M:s konkurrenter utgors av bade lokala butiker och butikskedjor samt de
storainternationella modekedjorna som Zara, Gap, Benetton, Vero Moda, Top Shop, Mango
med flera. Hoten om 6kad konkurrens genom nya aktorer pa marknaden utgor troligtvis inget
storre hot for H&M. H&M konkurrerar visserligen med alla konfektionsbutiker som finnsi
néarheten men eftersom H&M &r en stor aktér med ett val inarbetat och uppskattat varumarke
har de ett dvertag. Sannolikheten att en ny aktor skata marknadsandelar fran H&M &r
formodligen liten, snarare ligger risken hos de 6vriga stora aktérerna vilka kan méta sig med
H&M. De 6vriga konfektionskedjorna har &en de varit med lange i branschen och varfor
&ven de har gedigen erfarenhet av modebranschen. De stora aktdrerna har vidare genom aren
hunnit bygga upp nétverk och goda relationer med leverantdrerna. Genom deras enorma
omséttning pa varor kan de bestédlla stora kvantiteter, vilket ger dem lagre kostnader och
skalfordelar.

Genom det globala samhélle vi lever i idag, Okar utbudet av varor till manniskor runt om i
varlden. Samtidigt som akttrerna blir altfler i manga branscher, kar kundernas krav genom
de stora utbuden och valmajligheterna. Kundernas dkade krav satter storre press pa
konfektionsforetagen. Detta innebdr att koparnas forhandlingsstyrka expanderas gentemot
foretagen. Detta paverkar H& M till viss mén. Dock vander H&M dettatill sin fordel, genom
att visa kdparnainformation om priser samt varna om kvalitén pa produkterna. Aven i

H& M:s affarsidé " mode och kvalité till basta pris’, aterspeglas det hur foretaget véljer att
lyfta fram det vasentligaste som foretaget stér for.

K onfektionsbranschen skiljer sig fran manga andra branscher da produkternainte har ndgra
substitut. Déremot produceras kléderna i standardiserade massupplagor och de senaste
trenderna gar att finnai alla stora modebutiker. Kunderna har dven latt for att skaffasig
information om varor samt jamféra priser.

D& Sverige & en tamligen liten marknad var det ett naturligt beslut for H& M att gain pa den
internationella marknaden. H& M:s stérsta aktiedgare har dock uttryckt i en intervju att han
inte vill se ndgon marknad som mogen, inte ens den svenska, da han vill att personalen skall
fortsétta k&nna entusiasm och att det finns fortsatta utvecklingsmojligheter. Geografiskt ar
den svenska marknaden méttad, eftersom det inte finns utrymme for fler H& M butiker. Dock
kan altid H&M okasin forséljning i de befintliga butikerna. En mogen hemmamarknad och
en Onskan om fortsatt 6kad tillvaxt, har ddrmed troligtvis varit de grundldggande
drivkrafternatill H&M:s internationalisering.

Flera av de stora konfektionskedjorna har liksom H& M sammamal och strategi vad géller
expansion. Motiven och drivkrafterna kan emellertid skiljasig &. Dock handlar det i
slutandan om att foretagen vill maximera sin vinst genom maximal forsaljning. Ovriga motiv
sasom kostnadsfordelar och skalfordelar &r positiva effekter av expansionen men dennatorde
framst drivas av ma om vinstmaximering. Den andra stora drivkraften &r strategin eller mer
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specifikt konkurrensstrategin. H& M liksom 6vriga konfektionsforetag har en strategi vad
gdller bemotandet av konkurrenterna. H&M har en konkurrenskraftig ssmmanséttning av de
fyrap:napris, plats, produkt och promotion. Férutom att H& M bejakar sina starka sidor och
forsoker minimera de svaga s & internationalisering ytterligare ett strategiskt satt att bemota
konkurrensen.

Genom marknadsekonomi och liberalare handel 6ver nationsgranserna 6kar konkurrensen
inom manga branscher inte bara pa hemmamarknaden utan dven pa den internationella
marknaden. Som namnts tidigare &r internationalisering av ett féretag ingen oundviklig
utveckling utan ett strategiskt val. DAH&M etablerar sig pa andra utlandska marknader
moter de dér dels landets lokala aktorer men ocksa de andra stora konfektionskedjorna.
Manga stora konfektionsforetag valjer att etablera sig utomlands vilket leder till att
konkurrensen mellan de stora multinationella foretagen fortsatter pa nya marknader. Dock
behover valen alltid g bero pa strategiska val, utan aven patillfalligheternasroll.

6.3 Analys av Moskva

| dverensstammel se med litteraturen behdvs en marknadsanalys, dér olika motiv till
utlandsetabl ering tas upp samt vilka faktorer som gor en marknad attraktiv. Landets ekonomi,
politik och kultur sétter ramen for den spelplan foretaget har att agera pa.

H&M har ett flertal foretagsfaktorer vilka skulle val kunna passain pa marknaden i Moskva.
Vad gdler H&M:stillvaxtbehov, anser foretaget att det ar viktigt att expandera for att kunna
bibehalla entusiasmen och viljan i ett foretag. Pa grund av detta, samt deras expansionsmal pa
10-15 procent, kan Ryssland ses som en potentiell framtida marknad fér H& M.

H&M:sfordel i Moskva ar att foretaget & mycket duktiga paatt i tidigt skede plocka upp
trender fran de stora modehusen och gatan. H& M:s sortiment med bade bas-, mode- och
trendkl&der skulle darfor fungera utmérkt pé den diversifierade ryska marknaden. Aven
H&M:slaga prisniva, som framforallt beror pa skalfordelar, ar en klar fordel da
Moskvaborna, om &n storkonsumerande, har en 1ag inkomst. Detta medfor att H& M:s unika
produktkombination, ”mode och kvalité till basta pris’, & ett konkurrenskraftig koncept som
skulle fungerava i Moskva.

En fordel for H& M att etablera sig pA manga diversifierade marknader, & spridningen av
risker. Om en marknad gar mindre bra kan detta végas upp av hogre |lonsamhet pa andra
marknader. En kritisk faktor inom modebranschen &r de sésonsgsvariationer som kan ha stor
inverkan paforsaljningen. H&M har flertalet ganger drabbats av minskad forsaljning av
vinterklader under milda vintrar. Ryssland har riktigt kalla vintrar med relativt korta somrar.
Vid en etablering i Ryssland, skulle H&M ¢ utséttas for risker i samband med dalig
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forsajning under vinterhalvaret av den anledning att de inte skulle drabbas av

of orutsagbarhet. H& M butikernai Moskva skulle darfor fungera utméarkt som en utjamnande
faktor till vikande forsaljningar pa andra marknader och som en riskspridare da
vinterforsajningen i Moskva ar pélitlig.

En annan anledning som skulle kunna ligga till grund fér H& M:s etablering i Moskva ar
konkurrensstrategin. En konkurrensstrategi som ofta paverkar val av marknad &r att méta
konkurrenterna. Flera stora modekedjor som Gap, Benetton, Top Shop, Mango, Zara med
flera har redan etablerat sigi Moskva. Detta innebér att dessa foretag har ett forsprang i
Ryssland men framforallt kan de h@lla en hogre prisniva da konkurrensen inte &r total. De
vinster som skérdasi Ryssland 6kar kedjornas finansiella resurser, vilket de kan anvanda som
konkurrensmedel mot bland annat H& M pa de marknader dar de méts. Om H&M skulle ga
in pa den ryska marknaden skulle de sétta prispress pa konkurrenterna och dessutom skulle
aven H&M:sfinansiellaresurser stérkas.

H&M har som policy att bolaget ensamt ska finansiera alla butiker som 6ppnas samt att vara
ensam agare till dessa. Detta beror pa H& M:s starka kapacitetsoverskott, vilket gor det
mojligt att effektivt kunna anvénda det Gverskott som finnsi verksamheten till
utlandsetableringar. Aven detta sprider H& M:s risk, forknippat med etableringar. Dock
forekommer ingen franchising av H& M butiker utan endast dotterbolag. | Moskva ér i
princip franchising det enda méjliga alternativet for utlandska foretag som vill tasig in pa
marknaden. Alla de stora modekedjorna som idag finnsi Moskva har anvant franchising som
tillvagagangssétt.

Det faktum att H& M &r ett borsnoterat foretag, som standigt maste uppvisa goda
forsajningsresultat och vinster for att tillfredsstalla aktiedgarna, ar ocksa en bidragande orsak
till de manga butiksdppningarna. Som borsnoterat foretag stélls hogre krav framforallt pa
kortsiktig vinst, varfor H&M standigt maste véaxa och kompensera de butiker som stangs med
Oppningar av nya butiker. H& M:s expansionsmal pa 15 % om aret, medfor att de ar 2006
maste upprétta ungefar 200 nya butiker. DAH& M oppnar upp nya butiker i snitt varannan
dag, kommer de slutligen inte att bara kunna 6ppna nya butiker pa redan penetrerade
marknader utan maste &ven gain i nyalander. Med en sa stor expansionstakt &r det troligt att
de kommer att gain paden ryska marknaden forr eller senare.

H&M manskligaresurser & ocksatill fordel for H& M vid en potentiell etablering i Moskva.
H& M personal bestdr framforallt av kunnig och kreativ personal, som & duktiga pa att
tillhandahalla kunderna en bra service. Personal som ger bra service efterfragasi Ryssand,
da befolkningen g &r vanavid att erhdlla bra service nér de inforskaffar varor fran lokala
butiker och marknader.
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Allt fler utlandska foretag véljer att etablerasigi Moskva dadet & forst pa senare & som
handel varit I6nsam i Ryssland. Det har tidigare inte varit mgjligt att verka pa denna marknad
pagrund av politiska, ekonomiska och juridiska begrénsningar.

Den ryska kulturen och mentaliteten skiljer sig dock fran dvriga Europa, vilket med storsta
sannolikhet beror palandets historia. Hos det ryska folket & konsumtionen valdig, vilket dels
ar en konsekvens av det bristande fortroende for bankvasendet och staten som invanarna har.
Under krisen 1998 var det manga ryssar som forlorade alla sina besparingar Gver en natt, som
medforde att manga Moskvabor darfor foredrar att konsumera an att spara. Dennainstallning
har dels med krisen 1998 att géra men ligger ocksa langre tillbakai historien.

H& M borde ocksa vara uppskattat hos M oskvaborna eftersom framforallt den yngre
generationen & mycket vastinspirerade och det i dagslaget sker manga férandringar pa den
ryska modemarknaden. Manga Moskvabor &r intresserade av mode och modetrender och vill
garnakla sig enligt haute couture.

Det framsta motivet till en etablering i Moskva for H& M torde vara de enorma potential som
marknaden erbjuder. Moskva ar Europas storsta stad med 9 miljoner invanare och
tillsammans med nérliggande regioner och stader & antalet manniskor 25 miljoner. Dessutom
finns &ven ett flertal stader bel agna utanfor Moskva, vilket 6kar storleken pa marknaden.
Denna marknadsstorlek tillhandahdller enorm potential for H&M vad géller |6nsamhet.

Det faktum att Moskva & en mangmiljonstad, med en vaxande storkonsumerande medelklass
skapar stor vinstpotential for de foretag som &r beredda att satsa pa den ryska marknaden.
H&M skulle darfor ha potentiell stor framtidalonsamhet i de butiker som dppnasi Moskva,
da detta & en starkt vaxande marknad.

Aven om medelklassen idag relativt sett inte & sa stor procentuellt, sd & den i absolutatal
relativt omfattande pa grund av Moskvas storlek. Medelklassen vaxer kraftigt och &r den
storst vaxande klassen i Moskva. Den ryska medelklassen har en forhallandevis 1&g inkomst
men konsumtionsnivan &r jamforbar med den svenska medelklassens konsumtion.
Medelklassen i Sverige har hogre inkomst men konsumerar mindre én den ryska. Av
Moskvabornas inkomst gar hela 80 % rakt ut i konsumtion medan motsvarande siffrai
Sverige endast &r 18 %.

En etablering i Moskva skulle vara att foredra &n fler butiker i exempelvis USA som &r en
mogen marknad med hard konkurrens. I Moskva finns bade viljan och intresset hos folket att
kopa modeklader samtidigt som det finns utrymme for manga aktorer pa marknaden.

Moskva befinner sig fortfarande i ett utvecklingsskede och de foretag som tréder in pa

marknaden tidigt kan skapa sig konkurrensférdelar genom goda mgjligheter att arbetain sitt
varumarke och ta stora marknadsandelar. Moskvater sig darfor lockande for manga foretag,
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da det & en stor marknad som fortfarande inte & mattad och dér stora utvecklingsmajligheter
finns.

En stor fordel med de foretag som redan &r etablerade i Moskva, & att dessa utléndska
aktorer kan verka gemensamt i natverk och pa sa sétt skapa fordelar gentemot de ryska
kladforetagen. | dagslaget & det mycket svart for ett utlandskt foretag att arbeta ensamt i
Ryssland. H& M anser ocksa att det &r en fordel att lokalisera sina butiker néra
konkurrenterna da flera intressanta butiker i samma omréade lockar kunder.

H& M vill alltid placera butikerna pa de mest val besokta shoppingstraken i stadskarnan. |
nul&get finns inga direkta shoppinggator i Moskva pa samma sétt som exempelvis Sverige.
Dessutom &r det ont om |ampliga butikslokaler. De fa butiksplatser som trots alt finns har
skyhoga hyror, vilka faforetag ar beredda att betala for. Om H&M skulle etablerasig i
Moskva skulle de férmodligen vilja 6ppna en flagship store i centrala Moskva. Bristen med
centrala butikslagen kan eventuellt tvinga ut H&M till Mega galleriorna, som ligger utanfor
centrum och & déarmed inte forenliga med H& M:s etableringsprincip. Megagalleriorna utgor
en samlingsplats for olika foretag, dar H&M storsta konkurrent Zara ocksa aterfinns. Genom
att 6ppnaH&M butiker i galleriorna, kan H&M ta upp kampen om marknadsandelarna
samtidigt som de drar nytta av konkurrenterna, genom att ndra kunna studera dem. Flera
popul&ra butiker i galleriorna kommer dessutom att locka manga kunder till omréadet.

Det kréavs tdlamod vid intrade pa den ryska marknaden och de foretag som gér ini Ryssland
bor vara beredda pa att de forsta aren kommer att ga med forlust. DAH&M &r ett borsnoterat
foretag, med stéandiga krav pa hdg avkastning och vinst, uppstar en konflikt mellan foretagets
langsiktiga mal och aktiedgarnas krav. De forsta forlustaren & majligtvis avskrackande for
H&M, dade vill tillfredsstalla aktiedgarna varfor en etablering i Moskvadrojer.
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7 Slutsats

| detta kapitel kommer vi att kortfattat forsoka belysa det viktigaste vi kommit fram till utifran
analysen men lyfta fram det i mer generella termer. Forst och framst kommer vi att besvara
problemformuleringen som stallts i anknytning till denna uppsats. Vi kommer endast att
belysa omraden som utifran studien visats sig vara av betydel se.

| dagsléget finns det manga majligheter till 16nsamhet pa den ryska marknaden, framforallt i
Moskva, for utldndska foretag som besitter resurser att etablerasig i stor omfattning. Dock
existerar manga problem pa den ryska marknaden som inte &terfinns pa den vasterlandska
marknaden. Anda &r dessa problem inte odverkomliga.

Svérigheterna & framforallt tung byrakrati och ett inte helt perfekt fungerande juridiskt
system. Resultatet av detta blir att ett foretag som vill etablera sig maste ha ett stort talamod
och besitta kunskap om Rysslands affarsvérld och dess juridiska, politiska samt ekonomiska
regler och lagar. Om ett foretag kan forstd och implementera detta pa ett bra sétt ar
maojligheterna obegréansade.

Rysslands néringsliv karaktariseras av ett kortsiktigt ekonomiskt synsétt, dar bade kopare och
sdljare foredrar att erhdlla snabba resultat av sina affarsuppgorelser. Detta fenomen gér langt
tillbakai historien. InstélIningen hos det ryskafolket har darfor blivit att spendera snarare an
att spara. | jdmforel se med Sverige som konsumerar 18 procent av sin inkomst, konsumerar
det ryskafolket ungefar 80 procent av inkomst. M6jligheterna ar pa sa sétt stora, om man kan
erbjuda vad marknaden efterfrégar. Aven om det kan stéllatill problem for foretaget rérande
stod fran néringslivet, da kortsiktig |6nsamhet uppmuntras men & g i samspel med
vasterlandska foretag investerings ma pa den ryska marknaden, kan mojligheterna vaga upp
problemen.

For att kunna etablera sig kravs det mangatillstand fran olika myndigheter. Dock &r dessa
svartillgangliga och skapar foretaget g rétt kontakter fran borjan kan det vara omajligt att
oppnaen filial pa den ryska marknaden. Erhdller foretaget rétt kontakter, 16ses darmed manga
av problemen. Detta skapar dessvarre en paradox, da den ryska 6verheten foresprakar att
utlandska foretag ska tréda in pa marknaden men gor inget for att underlétta
intrédesprocessen.

Likval som att andra konfektionsforetag har upptackt att Moskva & en lovande marknad,
torde H& M finna Moskva vara en marknad av intresse. Detta grundar sig pa att Moskva ar
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geografiskt den storsta marknaden i Europa. Befolkningen i Ryssland &r forhallandevis fattig
men medelklassen i Moskva ar en vaxande samhallsklass. Den utgor fortfarande en liten del
av den totala befolkningen men relativt den stora befolkningsméangden, & dock denna
samhéllsgrupp i absolutatal stor. Det & har H&M torde finna potential.

Trots H&M:s|8ga priser & det ménga som &r fattigai Moskva och som inte skulle harad att
handla pa H& M. Ett mativ till att inte gain pa den ryska marknaden, skulle darfor kunna vara
att H& M forsoker vanta ut den ekonomiska utvecklingen. Med dettai &tanke, kan slutsatsen
dras att H& M, av |6nsamhetsskal, vantar med att tradain pa den ryska marknaden, da
medelklassen troligtvis kommer att fortsétta att vaxa. Med tiden kommer H& M:s prisniva
och befolkningens inkomstniva att métas.

Studien visar paett ytterligare motiv for H&M att etablerasigi Moskva. Dafleraav H&M:s
konkurrenter redan befinner sig i Ryssland, framforallt Moskva, &r det ett incitament for
H&M att mota konkurrenterna pa samma marknad for att undvika att hamna steget efter
dessa. Denna konkurrensstrategi karaktariseras av l1angsiktigamal, da en etablering i Moskva
g behover innebara vinst som framsta motiv utan snarare en langsiktig strategi for att kunna
bibehalla sin starka position pa varldsmarknaden.

Aven aktiedgarnas krav pa vinst och hoga avkastningar varje kvartal, kan innebéra att H&M
véljer att inte gain i Moskva, dadet i dagslaget kan innebéra en risk med forlustar i borjan av
nyoppnandet. Dock finns andraincitament till etablering av en butik, & den kortsiktiga
vinsten. En butik som € uppfyller vinstkraven, kan kompenseras av en hogre vinst pa andra
marknader. Fleraav H& M:s butiker ndr inte upp till en 6nskvard vinstniva men fyller en
annan funktion, namligen genom att existera. Ett exempel pa en sddan butik &r
flagshipbutiken i New Y ork, vilken & olénsam men som befaster H& M:s status genom att
enbart befinna sig pa denna plats.

Svérigheter med att hittalampliga butikslokaler & dock formodligen en av de storsta
anledningarnatill att H& M fortfarande valt att inte trédain i Moskva. H& M:s policy har
sedan grundandet varit bésta lage, vilket inneburit att det &r 1&get som avgjort var butikerna
skalokaliseras. | dagsléaget &r utbudet av [ampliga butikslokaler mycket begransat i Moskva
och de lokalplatser som erbjuds foretag, & i gallerior utanfor staden. Detta kan dock ses som
en positiv aspekt, da H& M kan dra nytta av de fordelar som en samlingsplats for butiker kan
erbjuda. Ju fler populé&ra butiker pa samma plats, ju storre anledning for konsumenter att ta
sigtill galeriorna

Slutligen aterfinns ett starkt motiv till en rysslandsetablering i H& M:stillvaxtstrategi. Pa
grund av att H& M har som madl att utoka verksamheten med 10-15 procent per ar, maste nya
marknader undersokas och penetreras. Dettatvingar H& M till att se Ryssland som en
potentiell framtida marknad, da detta & en ny och véxande marknad samt en av de fa
kvarvarande marknaderna som kan ses som aktuella
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Formodligen &r det inte en fragaom hur eller varfor H& M kommer att etablerasigi Moskva,
utan nar. Med de mdjligheter och potential Moskva erbjuder &r det en hdgst attraktiv marknad
for manga foretag och H& M &r inget undantag. Troligtvis har H& M redan planer pa att
etablera sig pa den ryska marknaden men vantar fortfarande paréttatillfallet och ratt
forutséttningar. Inte att forglomma ar att tillfalligheter ofta ocksa styr val av marknad. Rétt
butikslage och andra forutséttningar kan dyka upp i form av rena sammantréffanden och da
kommer H& M att utnyttja dessa.

Studien, dels av den ryska marknaden och dels av fallféretaget, visar att det existerar en
kompatibilitet mellan dessatva efter genomforandet av analyserna. Allt kommer dock inte att
gaparals, men slutsatserna man kan dra av analysen & att méjligheterna Gverbryggar
svarigheterna. Detta medfor att studiens syfte: finns det en potentiell marknad for H&M i
Moskva och utifall det finns en marknad, vilka motiv skulle H&M hafor att tradain pa den,
& besvarad. Motiven for H&M gér inte att férneka och véarlden vantar darfor med spanning
pa att f& studiens hypotes bekraftad.
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Olle Andersson, Tidigare egenforetagare i Moskva, november 2005
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| ntervjuformuldr, Inge Julisson Forsaljningschef pa lKEA i Moskva

Varfor & den ryska marknaden/M oskva intressant?

»  Hur ser kontakten ut med myndigheter? Skapar lagstiftningen i Ryssland nagra
problem och i safall pavilket sitt?

e Varfor valde IKEA att etablera sig pa den ryska marknaden? Vilkamotiv eller
drivkrafter &g bakom beslutet?

» Har IKEA négon speciell etableringsprincip?

» Hur skiljer sig etableringsprocessen & i Ryssland jamfort med andra lander?

e Hur beddmer ni risker med att gain pa en ny marknad?

» Ryssland har ju en historia som kommuniststat, marks detta pa ndgot sitt inom
ekonomi, politik, lagar och regler?

e Hur & problemen med kriminalitet, t.ex. hot fran maffia och korruption?
* Vilkakulturella skillnader finns det mellan Sverige och Ryssland?

e Skiljer sig det ryska folkets preferenser ifran det svenska? Har ni tvingast anpassa er
vad géller sortiment?

«  Hur gér rekryteringen till? Hur & den ryska arbetsmoralen?

» Hur ser ni paden ekonomiska utvecklingen och framtiden i Ryssland och Moskva?

Bilaga 3
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Intervjuformuldr, Rolf Hansson pa Dagens Industri

I ntroduktion

Namn?

» Titel/position i féretaget? Arbetsuppgifter?
» Erfarenheter av Ryssland?

Infrastruktur och samhalleliga faktorer

e Hur ser infrastrukturen ut i Ryssland?

e Hur paverkar infrastrukturen etableringsarbetet?

»  Skapar lagstiftningen problem i Ryssland och i safall pavilket sitt?
*  Hur ser kontakterna ut med:

»  myndigheterna (t.ex. besvérligatullregler)
= exportradet
= Sverige-Ryssland?

Kulturéla skillnader
* Vilkakulturellaskillnader finns mellan Sverige och Ryssland?
« Finnsdet skillnad i mentalitet och i safall pavilket sit?
e Hur & problemen med:
=  byrakrati
= kriminalitet (t.ex. hot fran maffian)
= tekniska problem (t.ex. Internet, telefon, fax)?

Etableringsprocessen

* Vilkamotiv finnsfor etablering i Ryssland?

* Vilkamotiv finnsfor etablering i Moskva?

» Hur skiljer sig etableringsprocessen & i Ryssland jamfort med andra lander?

Rekrytering
» Hur gér rekryteringen till i Ryssland?
e Hur & den ryska arbetsmoralen?

Marknadsforing

» PAvilket sitt skulle H&M tvingats anpassa sig till Ryssland vad géller
= produktmassigt
»  arbetsméssigt
»  marknadsforingen?

Ekonomi



» Hur ser Ni paden ekonomiska utvecklingen i

» Ryssland
= Moskva?
e Hur uppfattar Ni att kopkraften &r i
» Ryssand
= Moskva?

Politik
e Hur & den politiskainstallningen till investeringar i Ryssland? (t.ex. vill de ha
direktinvesteringar, att all produktion sker dér)

Konsumentbeteende

*  Ser Ni skillnader i behovsmonster i Ryssland jamfor med Sverige?
e Serni skillnader i beteendemonster i Ryssland jamfor med Sverige?
* Hur tror Ni att Sverige uppfattasi Ryssland?

Framtidsutsikter

e Hur ser Ni paframtiden for
» Ryssand
= Moskva?

Avslutning
» Far vi &erkommaviaemail/telefon vid eventuel It ytterligare frégor?

» FarviciteraEr?
« Har Ni ndgot material eller dokument som kan vara av intresse for 0ss?
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| ntervjuformul&r, Thomas Naslund Leasemanager pa IKEA

e Vad har du for titel/position? Vad & dina arbetsuppgifter?

« Varfor & Moskva en intressant marknad for s manga foretag?

*  Hur ser kopkraften ut i Moskva?

» Paverkar den ryska kulturen handeln?

» Finns det ndgra ekonomiska och politiska instabiliteter eller problem?
e Hur priskanglig & den ryska marknaden?

*  Hur konkurrensintensiv & branschen?

»  Hur gér etableringsprocessen till?

« Ar det vanligt att foretagen gor nagon form av marknadsanalys?

* Hur ser logistiken ut bland konfektionskedjornai Ryssland?

« Ardetenbraidéatt forst gdini Ryssland via St. Petersburg som ligger narmast eller
att ha ett omlastningslager i Baltikum?

+ Vad kostar lager i Moskva? Ar det dyrare att hélla ett lager utanfor Moskva an att ha
sténdiga transporter for ett foretag som H&M?

» Har det ndgon betydelse att H& M fér in nyavaror i butikerna varje dag?

»  Skulle H&M kunna hatransporter direkt fran tillverkaren i Asien till Moskva?

Bilaga 5
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I ntervjuformul&r, Andrea Sterner Informationsansvarig paH& M
Etablering

« Har det varit ett strategiskt rétt besiut att g in pa den Osteuropeiska marknaden?

+ Vilken strategisk betydelse har Osteuropa fér H& M idag och imorgon?

« Vilkaframtidsutsikter finns for H&M i Osteuropa?

» Hur etablerades H& M pé den Osteuropeiska marknaden?

« Varfor valde Ni att etablera Er i Osteuropa framfor att utoka antalet affarer i
storstéder som t.ex. London?

« Vilkamal fanns och hur val har Ni uppnatt dessa, nar Ni valde att etablera Er pa den
Osteuropeiska marknaden?

» Har Ni haft nagra problem av kulturell karaktér nar Ni etablerade Er paden
Osteuropeiska marknaden?

+ Finnsdet nagra skillnader i konsumentpreferenser pa den Osteuropeiska marknaden
gentemot Norden?

» Varfor vadeni att etablera Er i Polen?

e Hur gick Ni tillvagai Polen?

+ Vilkaerfarenheter har Ni fran Osteuropa?

« Vilkakriterier maste ett land uppfyllafor att Ni ska etablera Er?

» Vilkafaktorer anser ni ar viktigast vid beaktande av ny bransch?

» Vilkaetableringsstrategier finns?

* Vilkaomvarldsfaktorer anser Ni @ de viktigaste vid nyetablering?

* Vilkamarknadsfaktorer anser Ni &r de viktigaste vid nyetablering?

« Kartlagger ni konkurrensstrukturen paen ny marknad innan potentiell etablering?

« Har Ni ndgraplaner paatt etableraen butik i Moskva/Ryssland?

* Vad ser Ni for mgjligheter med en etablering i Ryssland?

» Hur ser Ni paframtiden for H&M?

Marknadsforing
» Skiljer sig H&M:s marknadsféring &t bland de lander som Ni &r etablerade i?
* Vad har Ni fér kampanj vid nyetablering?
* Vid en potentiell etablering i Moskva/Ryssland, hur skulle Er marknadsforing se ut?

« Vad visar Eraerfarenheter frén Osteuropa att man skatanka pavid etablering?

Ekonomi
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Vilka ekonomiska motiv finns for etablering i Moskva/Ryssland?
Finns det en sarskild budget vid nyetablering?

Hur ser Ni p& den ekonomiska utvecklingen i Osteuropa?

Hur uppfattar Ni kopkraften?

Milj6 och socialt ansvar
| Sverige kraver foretag och myndigheter att man skata stort socialt ansvar. Finns det
skillnader mellan Osteuropa och Norden som Ni har fétt tagit hansyn till?

Vad kan Du se for potentiella problem av socia karaktar vid en etablering i
Moskva/Ryssland?
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Bilaga 6

Intervjuformulér, Olle Andersson larare och tidigare egen foretagare inom
konfektionsbranschen i Moskva

* Vad har du for erfarenheter av den ryska marknaden och Moskva?

e Hur var kopkraften i Moskva under dennatid?

e Varfor tror du att allt fler utlandska foretag vill etablerasig i Ryssland?

» Pavilket sitt skiljer sig Moskvaifran andra ryska stader?

«  Stotte ni panagraproblem nar ni gick in paden ryska marknaden?

»  Stotte ni panagraproblem av kriminell karaktar?

* Vad har hant sedan Sovjetunionens uppldsning 19917

* Vad har Moskvaborna for uppfattning om de vasterlandska foretag som kommer dit?

e Hur &r intresset for modei Moskva?
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Bilaga 7

Intervjuformular: Astrid Sallstréom Rykova student i Ryssland,
Dimitris Dimante Lettisk student i Sverige

e Har folk rad att handla klader i Moskva?

» Finns det négra skillnader mellan Moskva och St. Petersburg?

e Hur & utbudet av klédafféarer i Moskva?

e Hur klér sig ungatjejer i Moskva? Finns det nagot speciellt mode?

e Hur viktigt & méarkesklader?

*  Hur ser det ut rent ekonomiskt for Moskvaborna?

*  Hur skulle H&M:s prisklass uppfattas i Moskva?

« Hur tror du att det skulle gafor H& M om de etablerade sig i Moskva?

» Kanner dutill Zara och vet du nagot om uppfattningen av Zara?
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Bilaga 8
Questions for Centrumutveckling 2005-11-22

*  Why does your company exist in Russia now?

»  What experience do Centrumutveckling have of the russian market?

* Why are you interested in cooperating with H&M?

* What can you offer them?

* How do they response on the proposal ?

*  What opportunities can you see for H&M in Russia?

* What threats or barriers can you seein a potentia establishment of H&M in Russia?

* How do you look at the development in Russia, and also the purchasiing power and
the interest in fashion of the citizens of Moscow?

*  Where do you suggest is the optimal establishmentplace for H&M, and by that we
mean which city, at amall or in the centre of the city?

» Do you have any other contacts or research that we could take part of ?
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