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1. Inledning

”Fashion is a global business. It is an exciting, dynamic and creative business ”...”

”

The mix of aesthetic, technology and business makes fashion a special and fascinating industry
(Hines, Bruce 2004)

Dagens varldsbild praglas av en allt mer snabbféranderlig omvarld, inom vilken
konkurrens- och marknadsstrukturer &ndras och staller nya krav pa aktorer pa den
internationella marknaden. Modebranschen var en av de forsta industrierna som
antog globala dimensioner och har skapat en rad internationella varumarken som
gar att hitta pa de allra flesta marknader idag. Okad handel och integration av de
ekonomiska marknaderna, har skapat efterfrAgan av produkter som tidigare enbart
handlats pa de inhemska marknaderna. For modebranschen har denna utveckling
skapat utrymme for expansion av saval storre butikskedjor som mindre eller
medelstora foretag. Sedermera skapar dessa forutsattningar nya maojligheter for
svenska modeforetag. Dock staller en utlandsexpansion av egna butiker héga krav
pa foretagen och de kritiska framgangsfaktorerna for en lyckad internationalisering

ar manga (Hines, Bruce, 2004).



2. Problembakgrund

| foljande avsnitt ges en bakgrund till det amne uppsatsen behandlar. Kapitlet &mnar
ge lasaren vasentlig bakgrundskunskap for en vidare forstaelse av studiens

amnesomrade.

2.1 Den forandrade konkurrenssituationen

Det internationella samhallet praglas idag av en allt snabbare forandringstakt och
globaliseringens inverkan pa saval politiska som ekonomiska transnationella
kommunikationer. Detta har lett till en mer integrerad véarldsordning, i vilken
landernas ekonomi och féretag blir intimt beroende av varandra (Johanson et al,
2002). Inte minst i Sverige ar beroendet av omvarlden tiltagande. Avregleringen av
finansmarknaden och EU-medlemskapet har lett till att sdval varuimport som
varuexport har 6kat snabbt under det senaste decenniet (Johanson et al, 2002).
Allteftersom fler nya séaljkanaler skapats med hjalp av ny kommunikation, teknologi
och information, har alternativen blivit allt fler och den globala konsumenten har
sedermera blivit allt mindre lojal och mer nyckfull i sitt kbpbeteende (Hines, Bruce,
2004). Som ett resultat har detta genererat en global efterfrAgan av produkter och

darmed skapat nya moéjligheter for dagens foretag.

Internationaliseringsprocessen ar idag ett naturligt led i manga svenska foretags
utveckling och motiven for expansion &r manga. Den internationella expansionen
har visat sig vara ett essentiellt steg i foretagens varuméarkesbyggande och
internationaliseringens betydande paverkan blir sedermera alltmer tydlig (Hollander,
1970). For modebranschen finns det tre viktiga indikationer pa internationaliseringens
inflytande; den mest prominenta faktorn ar en alltmer granséverskridande
produktionsprocess, inom vilken saval inkop av ramaterial som fardiga eller
halvfardiga produkter i allt stdrre utstrackning sker 6éver nationella granser. Med en
alltmer integrerad ekonomi har den internationella konkurrensen ékat och foretag

har darfor motiverats att soka nya, mer kostnadseffektiva platser for produktion. Ett
10



annat motiv for att valja att lagga sin produktion i ett visst land, ar att anvanda det
som ett verktyg for att signalera specifika attribut sdsom stil eller kvalitet.
Fortsattningsvis har framvaxten av "global fashion brands” skapat en global
efterfragan, varpa manga internationella handlare i allt storre omfattning valjer att
salja dessa marken (Hines, Bruce, 2004). Den andra dimensionen ar ett resultat av ett
allt snabbare och mer lattillgangligt kunskapsutbyte, inom vilket det blir allt |attare for
foretag att anamma andras idéer, marknadsforingstekniker och etableringsformer.
Den sista faktorn ar aven det mest uppenbara resultatet av modebranschens
internationalisering, namligen det faktum att alltfler modeféretag véaljer att etablera

nya butiker utanfor sitt hemland (Hines, Bruce, 2004).

2. 2 Modebranschen och det svenska modet

Historiskt sett har textil- och kladmarknaden haft en framstaende roll i den
ekonomiska utvecklingsprocessen. Under 1700-talet spelade den en viktig roll i den
europeiska industriella revolutionen och idag har den haft en betydelsefull inverkan
pa den ekonomiska tillvaxten i manga utvecklingslander. Textil- och kladmarknaden
var aven den forsta tillverkningsindustrin som antog globala dimensioner och ar idag
den industrin i varlden som ar mest utspridd saval i industrialiserade lander som
utvecklingslander (Hines, Bruce, 2004). For Sveriges del har textil- och
kladmarknaden fatt en alltmer betydande roll d&d omvéarlden verkar ha ett snabbt
tilltagande intresse for svensk modedesign, ett fenomen som kommit att kallas det
svenska modeundret” (www.elle.se). De svenska kladkedjorna visar rekordresultat
samtidigt som de mindre modeforetagen vaxer explosionsartat. En indikation pa det
tilltagande intresset for det svenska modet kan illustreras med det faktum att den
svenska kladexporten 6kade med 10 procent till att omsatta 10 miljarder kronor
under 2007, inom vilken en betydande andel tillférdes av mindre eller medelstora

foretag (www.di.se).

Atle Hauge klarlagger i sin avhandling vid Uppsala universitet de tre aktérer som den
svenska modemarknaden bestar av; de stora kladkedjorna, sma designforetag som
vi inte hittar i butikerna och foretag som ar markes- och marknadsorienterade. Han
menar vidare att det ar den sistnamnda kategorin, med féretag som Filippa K, Acne,
Weekday och Whyred, som har storst chans att lyckas. Dessa mindre eller medelstora

11



modeforetags styrka bestar i ett aktivt varumarkesskapande och en effektiv
marknadsforing. Den svenska modeindustrin konkurrerar inte med pris, utan
anvander sig av en unik formaga att kombinera varumarkesbyggande och
affarsmannaskap (Hauge, 2007). Redan pa 90-talet etablerade sig ett fatal svenska
modeforetag sdsom Bjorn Borg, Diesel och H&M i Europa och idag valjer alltfler
mindre modebolag att 6ppna egna butiker utanfor Sveriges granser. Den svenska
modemarknaden har blivit for liten, det kravs helt enkelt fler modemedvetna kunder
for en fortsatt expansion och utveckling av manga svenska modeféretag

(www.elle.se).
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3. Problematisering

Foliande kapitel utgar fran en problemdiskussion varpa uppsatsens
problemformulering, avgransningar och syfte beskrivs. | avsnittet ingar aven en
definition av de centrala begrepp som ar viktiga att ha i atanke vid lasningen.
Avsnittet utgor darfor ett viktigt fundament for lasarens forstaelse av den fortsatta

studien.

3. 1 Problemdiskussion

Ett kritiskt steg i ett foretags internationaliseringsprocess ar den initiala
expansionsstrategin och dess framgang pa de marknader foretaget inledningsvis
valjer att ga in pa utanfor hemmamarknaden. Darfor ar det av stor vikt att valja ratt
marknader att ga in pa i den forsta fasen av expansionsprocessen. Svenska foretags
etableringar foljer ofta ett typiskt monster som visar att de forst gar in i nagot av de
skandinaviska landerna for att sedan expandera till marknader som Tyskland,
Storbritannien och Nederlanderna. Detta monster grundar sig i att landerna ar saval
geografiskt som psykiskt nara den svenska hemmamarknaden. Det psykiska
avstandet fokuserar pa hur stora skillnader som finns mellan hemmamarknaden och
andra landers kultur, affarssprak, utbildningsniva och vardagssprak. Etableringarna
gors saledes forst pa psykiskt narbelagna marknader for att darefter expandera pa

marknader med storre skilnader i det psykiska avstandet (Hornell et. al, 1973).

Tva viktiga marknader for svenska foretags expansionsstrategi ar foljaktligen den
danska och tyska, da de ofta blir det naturliga forstahandsvalet vid en
utlandsetablering. En lyckad etablering pa dessa marknader ar darmed kritisk for en
fortsatt framgangsrik expansion. Flertalet svenska modeforetag, har valt att forst
etablera sig pa den skandinaviska och darpa den tyska marknaden for att darefter
Oppna egna butiker pa flera europeiska och internationella marknader
(wwwe.elle.se) . Aven Whyred har valt att etablera sin forsta utlandsbutik i
Képenhamn och kommer troligtvis Oppna nasta butik i en tysk stad (Helena Mivér,

Whyred). Vi har inte funnit nagra tidigare studier som har valt att analysera
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expansionen av svenska modeforetag pa den danska och tyska marknaden, trots
att de kan pastas vara tva av de allra viktigaste marknaderna i en
expansionsstrategi. Darmed lamnas utrymme for vidare studier av medelstora
foretags etablering av egna butiker pa dessa marknader och huruvida de generella
modellerna for internationalisering kan tillampas aven inom detta omrade. Studien
kommer belysa de strategiska aspekterna vid en utlandsetablering och vi har valt att
studera modeforetaget Acne, som redan pabdrjat en omfattande etablering av
egna butiker utanfor Sverige. Vart andra fallféretag ar Whyred, ett modeforetag som
annu inte etablerat butiker utanfér Skandinavien. Utifran detta fundament grundas
ett generellt resonemang som sedermera kommer att ligga till grund foér en analys av

modefdretagets Whyreds framtida butiksetablering i Tyskland.

3.2 Befintlig forskning

Den befintliga forskningen inom internationaliseringsomradet har till storsta del
producerat allméangiltiga modeller for internationalisering. Blankenburg (1992) belyser
intradet pa utlandska marknader ur ett natverkssperspektiv medan Vida och
Fairhurst (1998) tar upp den internationella expansionen av detaljhandelsfoéretag.
Manga studier belyser multinationella foretags internationalisering sdsom Walmart,
Astra, Pharmacia och Korrugal AB, inom vilket forskarna Fernie och Arnold (2002) och
Johanson och Vahlne (1992) framhaller vikten av en valutvecklad expansionsstrategi
. Hutchinson, Quinn och Alexander (2006), belyste problematiseringen kring
skilnaderna mellan internationaliseringsprocessen for sma och medelstora
detaljhandelsforetag jamfort med storre. Dock baserades forskningen pa
undersOkningar av foretag med huvudsate i Storbritannien. Warnaby (1994) skriver
om modeforetaget Laura Ashley och dess internationaliseringsprocess, dar han
framst fokuserar pa problem kopplade till foretagets organisationsstruktur. Foljaktligen
ar det fa studier som valt att belysa kritiska faktorer vid strategiska val i en
internationaliseringsprocess pa specifika marknader. De studier som beror specifika
marknader har framst fokuserat pa den amerikanska marknaden och vissa
europeiska lander, framst Storbritannien och Frankrike. Det ar aven fa studier som
fokuserat pa de marknader som ar viktiga i utlandsetableringens initiala skede.

Vidare har de foretag som analyserats framst varit stérre féretag med hog
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omsattning och ett stort antal anstallda. Utifran den befintliga forskningen finner vi
darav en kunskapslucka som annu ej berorts av tidigare forskning kring medelstora

modeforetags expansion pa den tyska och danska marknaden.

Ett flertal befintliga uppsatser fokuserar pa varumarkets betydelse vid expansion av
svenska modeforetag, dar forfattarna valt att halla sig till en mer allméan diskussion
kring internationalisering. De uppsatser som fokuserat pa medelstora modeforetag
har ofta valt att anvanda sig av Whyred tillsammans med andra medelstora
modeforetag, men det ar mycket fa studier som valt att fokusera pa Whyred som
enskilt foretag. Bland de fa uppsatser som behandlar Whyred som enskilt
studieobjekt, ar det framst varumarkesaspekter som har undersokts. En viktig
anledning ar att Whyred nyligen initierat etableringen av egna butiker utanfor
Sverige och att tillfalle forst nu getts for en analys av expansionen. Acne ar ett
foretag som kommit langre i sin expansionsprocess och foretaget har darfor legat till
grund for flertalet studier inom amnet. Acne har anvants bade som del av ett
resonemang som enskilt studiemal, dock har uppsatserna har framst fokuserat pa
varumarkets betydelse och finansiella perspektiv. De strategiska aspekterna vid en
expansion av medelstora svenska modefdretag har inte berdrts nAmnvart och

lamnar sedermera utrymme for vidare forskning.

3. 3 Avgransningar

Vi har valt att avgransa var studie till tvd medelstora modeforetag. Gemensamt for
foretagen ar att de bada borjat med forsaljningen utomlands via aterforsaljare for
att darefter ga vidare med att 6ppna egna butiker. Fokus kommer att ligga vid
expansionen av den egna butiken. Vi bortser darmed fran expansionen via
aterforsaljare da detta kraver en annorlunda strategi och inte faller inom ramen for
att ppna egna butiker pa en utlandsk marknad. Var studie kommer att beréra
foretagens forhallande till sina aterforsaljare i syfte att forsta de aktuella
marknaderna. Vi amnar avgransa var studie till den danska och tyska marknaden,

marknader som ar aktuella for vara féretag samt for foretag inom samma bransch.
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Varumarkesbyggande ar en stor del av svenska modeforetags framvaxt pa
utlandska marknader. Varumarkesskapande och kommunikation till kunder har
belysts i ett flertal tidigare studier, var studie kommer darfor istallet framhava
varumarkesbyggandet i férhallande till den egna butiken. Vi &r medvetna om att ett
foretags expansion a&ven omfattar organisationsstruktur och finansiella perspektiv. Pa
grund av tidsbrist kommer vi dock ej ha mdjlighet att behandla dessa
amnesomraden som i sig ar relevanta, da internationalisering kraver en fungerande

organisation, en valstrukturerad ekonomisk plan och en vasentlig kapitalinsats.

3. 4 Definition av centrala begrepp

DA nagra centrala begrepp konsekvent anvands igenom hela uppsatsen, anser vi
det vara relevant att definiera dem redan under problemformuleringen. Vi menar att
det ar viktigt att skapa en tydlig utgangspunkt for lasaren som klargor vad vi menar
med dessa begrepp och darmed undvika eventuella missforstand som kan

uppkomma till foljd av en vag definition.

Egna butiker: innebar att foretaget 6ppnar en eller flera butiker som enbart saljer
varumarkets egna produkter. Darmed omfattar definitionen ej andra aterforsaljare
som saljer foretagets produkter eller butiker som foretaget eventuellt 6ppnar for att

salja andra marken forutom sitt eget.

Expansionsstrategi: ett foretags expansionsstrategi innebéar det strategiska beslut som
resulterar i att initiera forsaljning av foretagets produkter eller tjanster utanfor
hemmamarknaden. Detta kan ske pa en rad olika satt, viket kommer att diskuteras
vidare senare i uppsatsen. Till stor del handlar expansionen om att lara kanna nya
marknader och se vilka problem och mdjligheter som ar férknippade med dessa, for

att sedan framgangsrikt genomfora en etablering (Johanson, 2002).

Medelstort modeforetag: var definition av ett medelstort modeforetag, avser de
foretag som redan ar etablerade pa den svenska hemmamarknaden och har ett
sapass stort antal anstallda att foretaget inom sin egen organisation har positioner

med kunnande inom saval design och produktion, som inkdp och marknadsforing.
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Definitionen exkluderar sedermera saval sma designforetag som drivs av en eller ett
fatal personer, som storre kladkedjor som i manga fall redan expanderat utanfor

Sveriges granser.

Mode: modet speglar samhallets och tidsandans varderingar, villkor och ideal och
uttrycks framst genom kladesplagg. Darmed paverkas radande mode i hog grad av
saval politik som konjunkturer och skiftande estetik och etikideal. Dessutom paverkas
modet av manga andra samtida kreativa uttryck. P& grund av modets historiska
framvaxt som attraktivt hos den unga och nytdnkande ungdomspubliken, & modet

an idag till stor del baserad pa unga ideal (www.ne.se).

Showroom: ar ett kontor som anvands for att visa upp ett modeforetags kollektioner

for inkdpare. Utrymmet ar saledes inte till for forsaljning till slutkonsument.

Young fashion: ett begrepp som beskriver mode som nagot estetiskt snarare an
kommersiellt. Det syftar aven ofta pa internationellt och trendigt mode som standigt
ar i forandring, vilken framst riktar sig till konsumenter i aldern 18-35. Vidare omfattar
detta begrepp oftast designerplagg i en dvre prisklass som inte saljs via de stora

kladkedjorna eller stormarknaderna.

3. 5 Problemformulering

Ovanstaende resonemang ligger till grund for formuleringen av var specifika
fragestallning: vilka faktorer kan vara kritiska i en expansionsstrategi for en
framgangsrik etablering av egna butiker for ett medelstort svenskt modeforetag pa

den danska och tyska marknaden?

3.6 Syfte

Vart syfte ar att undersoka hur tva svenska medelstora modeforetag valt att ga
tilvaga vid etablering av egna butiker pa den danska och tyska marknaden. Utifran

denna analys amnar vi ta fram en undersokningsmodell for utformandet av en
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handlingsplan. Handlingsplanen ligger till grund for en mojlig expansionsstrategi for
liknande foretag i infor ett intrade pa den danska och tyska marknaden. For att
konkretisera resultatet har vi valt att applicera modellen pd modeféretaget Whyreds

eventuella etablering i Tyskland.

3.7 Uppsatsens disposition

Nedan foljer en beskrivhing av uppsatsens disposition i syfte att ge lasaren en

Overblick dver texten.

Kapitel 1

Inledningsvis beror vi under detta kapitel den grundlaggande bakgrunden till var
fragestallning. Vi amnar har ge lasaren en kort inblick i vad som senare foljer i

uppsatsen.

Kapitel 2

Detta avsnitt belyser mer ingadende bakgrunden till vart problem. Vi tar upp delar av
den forandrade konkurrenssituationen och knyter samman detta med ett avsnitt om

svenskt mode for att leda lasaren fram till féljande kapitel om problemformuleringen.

Kapitel 3

Problematiseringskapitlet behandlar var problemformulering och tankegangen kring
var formulering for att efterféljas av uppsatsens syfte, avgransningar samt definitioner

av centrala begrepp.

Kapitel 4

Har presenteras vart genomgaende tillvagagangssatt av studiens arbete och de
metodval som gjorts. Vidare for vi en diskussion kring hur dessa val ar relevanta for

Vvar studie.

Kapitel 5

| detta kapitel laggs vart teoretiska ramverk fram med ett inledande resonemang

kring hur teorin som valts ar av betydelse for var undersékning.
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Kapitel 6

Empiridelen ar var sammanstalining av det data vi samlat in under forskningens

gang, vilket framst bestar underlaget fran vara intervjuer med fallforetagen.

Kapitel 7

Analyskapitlet kopplar samman empirin med den teori som redogjorts for under vart

teoretiska ramverk.

Kapitel 8

Avslutningsvis kommer vi har behandla var slutsats, reflektioner kring annorlunda

upplagg och forslag till vidare forskning

Problematisering Metod Teari Empari Anzlys

Figur 3.1 Uppsatsens disposition
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4. Metod

Kapitlet redog6r for den metod som anvants vid genomférandet av studien, samt

motivering for de val som gjorts och hur de paverkar studien.

4.1 Forskningsansats

”Innan jag vet vad jag skall undersdka kan jag inte veta hur jag skall géra det”
(Fog, 1979)

Citatet ovan visar pa att metodval bor utga fran studiens kunskapssituation. Baserat
pa var kunskapssituation har vi kommit fram till vart syfte att undersoka medelstora
modeforetags expansionsstrategi pa den danska och tyska marknaden, vilket
kommer ligga till grund for vara metodval. Vi utgar fran en kvalitativ forskningsmetod,
vilkken lamnar rum at forskarens tolkning av den insamlade informationen. En
kvalitativ forskningsmetod ger oss mojlighet att ga till djupet pa de organisationer vi
studerar och darmed kan vi skapa oss en djupare forstaelse for dessa organisationer
(Patel, Davidson, 1991).

Studien ar utformad ur ett hermeneutiskt perspektiv, vilket ar ett tolkande perspektiv
som utgar fran att det inte finns en absolut sanning. Studien praglas av subjektiva
uppfattningar av den sociala miljon, vilket ar férenligt med den kvalitativa
forskningsmetoden som aven den ger utrymme for forskarens uppfattning och
tolkning av information. Subjektiva tolkningar ligger saledes till grund for vart val av
teori och metod, for att uppna trovardighet i dessa kravs darfor omfattande
informationssamling (Bryman, Bell, 2004). Informationssamlingen ar bade resurs- och
tidskravande vilket medfor att studier ofta begransas till ett fatal studieobjekt, var
studie begransas darmed till tva svenska modeforetag. Studien genomfors som en
multipel fallstudie, vilket ger oss mdjlighet att ga till djupet pa vara valda studieobjekt

och sedermera skapa en nyanserad och detaljerad bild samt fAnga komplexa
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sammanhang (Bryman, Bell, 2004).

Den kvalitativa forskningsmetoden praglas av flexibilitet medan den kvantitativa
metoden fokuserar pa strukturering, vilket vidare ar ett ytterligare motiv for vart val av
metod. Flexibiliteten ger oss mojlighet att anpassa var studie till valda foretag och
intervjupersoner, vilket gor det mojligt for oss att under arbetets gang kunna
tillgodogora oss den kunskap som tillkommit under forskningsprocessen. Annu ett
motiv for vart val av en kvalitativ forskningsmetod ar att den amnar ge en helhetsbild
av den studerade situationen. En helhetsbild mojliggor aven en dkad forstaelse for
de sociala processer och sammanhang foretagen befinner sig i (Holme, Solvang,
1997).

Malet med studien ar att forma en mojlig expansionsstrategi pa den danska och
tyska marknaden. Var studie amnar saledes till att vara teoriskapande, vilket tyder
pa en induktiv ansats. Ett induktivt angreppssatt beskriver teorin som resultatet av en
forskningsansats av vilket generaliserbara slutsatser kan dras. En induktiv ansats
inrymmer ofta ett slag av deduktion, dar man istallet gar fran teori till empiri. | var
uppsats aterfinns inslag av deduktion, da vi ar teoriprévande nar vi anvander vara
teoretiska verktyg till att analysera empirin. En blandning av en induktiv och deduktiv

ansats kallas abdutiv ansats, vilket var studie foljaktligen ar (Patel, Davidsson, 1991).

4.2 Datainsamling

Den empiri var studie baseras pa, omfattar data fran saval primara som sekundara
kallor. Var framsta informationskalla &r dock den primara, da denna ar
forstahandsinformation som ger oss viss mojlighet att beddma dess tillforlitighet.
Denna beddmning gar inte att uppna till lika hog grad vid anvandning av
sekundardata. Den primardata vi anvander oss av bestar av intervjuer med
relevanta personer inom de valda féretagen. Informationen som genereras genom
intervjuerna, kompletteras med sekundardata som forebereder oss infor dessa
samtal, samt ger dvergripande och vidare information om féretagen, branschen och
marknaderna (Jacobsen, 2002).
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4.2.1 Primardata

Var insamlig av kvalitativ data kommer framst besta av intervjuer, vilka ger oss
tillgang till mer djupgaende och detaljerad information. Vara intervjuer Aamnar vara
av semi-strukturerad karaktar, dar vi utifran intervjuhandledning arbetar flexibelt med
intervjuobjektet for att fa svar pa vara fragor. Intervjun fors sdledes mer som ett
samtal och en personlig kontakt kan utvecklas med intervjupersonen. Vi har valt
denna intervjuform, da det ger en bra balans mellan standardisering och flexibilitet
(Patel, Davidsson, 1991). En ytterligare fordel med en semi-strukturerad intervjuteknik
ar att intervjupersonen inte begransas i sina svar, utan lamnas utrymme for mer
utforliga och nyanserade sadana. Till foljd av detta uppkommer dock problematiken
med svartolkade forklaringar som kan vara svara att jamfora intervjuobjekten

sinsemellan (Andersson, 1994).

En viktig aspekt att beakta ar det faktum att vara subjektiva varderingar fargar
intervjun och den data vi anvander oss av. FOr att reducera denna risk kommer
samtliga forfattare vara narvarande vid intervjutillifallena da mojlighet ges. Vi amnar
aven spela in intervjuerna, da vi ogarna distraheras av att fora anteckningar under
pagaende samtal. Beaktandet av denna problematik anses sarskilt viktig vid semi-
strukturerad intervju, da denna teknik staller hégre krav pa oss som intervjuare att
folja samtalet och anpassa vara fragor under intervjuprocessen. Att spela in intervjun
ger oss aven majlighet att citera det som sags och tolka hur det presenteras, vilkket
innebar fordelar som vi anser évervaga de negativa aspekter som finns att beakta
med en semi-strukturerad intervjuform. De negativa aspekterna syftar framst till den
situation dar intervjuobjektet kanner sig hotad av inspelningen och darfor inte lamnar
lika mycket information som kunnat erhallas under tryggare forhallanden . Om vi
upplever att denna situation uppstar, amnar vi anpassa intervjun och avsluta

inspelningen for att fortsattningsvis fora anteckningar (Bryman, Bell, 2004).

Vara intervjuer kommer att genomforas saval personligen som dver telefon. Vi anser
att en personlig intervju ar att foredra da den ger en mer personlig kontakt, storre
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flexibilitet samt mojlighet till att tolka kroppssprak. Dock har denna metod vid ett
tillfalle inte varit mojlig att tillampa med anledning av geografiskt avstand och
kostnadsfaktorer, vilket lett till att en telefonintervju istallet blivit aktuellt.
Telefonintervjuns fordelar ligger i att den ar mer tidseffektiv, mindre kostsam samt
minskar intervjuareffekten (Jacobsen, 2002). Nackdelar som bor beaktas, ar det
faktum att det blir svart att knyta den personliga kontakt som ar nodvandig for att fa
fram viss information. Svaren blir kortare samtidigt som vi inte far mojlighet att tolka
kroppssprak. Detta anser vi vara viktiga faktorer som kan paverka resultatet av

studien och minska dess tillforlitighet (Jacobsen, 2002).

Vid anvandning av intervju som datainsamlingsmetod ar det viktigt att kritiskt granska
den information vi tar del av. D& vi utvarderar resultatet av intervjuerna ar det darfor
viktigt att skapa forstaelse for intervjuobjektets relation till syftet. Det ar vanligt
forekommande att intervjuobjektet ger information till férdel for féretaget och
undviker information som kan anses vara negativ. FOr att minska denna risk har vi
varit noga med att fa svar pa de fragor vi har i var intervjuhandledning (Jacobsen,
2002).

4.2.2 Sekundardata

Sekundéardata ar redan existerande fakta som samlats in och sammanstallts av
andra. Da dessa studier har ett annat syfte an vart, ar det viktigt att forsta i vilkket
syfte informationen skapats for att bedéma dess anvandbarhet for var studie.
Anvandning av denna datainsamlingsmetod medfor risker som vi reducerar genom
att forhalla oss kritiska till detta material och dess trovardighet. Vi har ytterligare
minimerat risken genom en omfattande informationsinsamling och daurtill kritiskt

granskat utgivaren (Jacobsen, 2002).

4.3 Urval

Vart syfte ar, som tidigare namnts, att undersoka hur svenska medelstora
modeforetag valt att ga tillvaga vid etablering av egna butiker pa den danska och

tyska marknaden. For att undersoka vart fokusomrade har vi utgatt fran ett strategiskt
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urval dar vi medvetet valt foretag som befinner eller planerar att befinna sig pa de
valda marknaderna. Vi har avgransat var studie till att omfatta de tva medelstora
svenska modeféretagen Acne och Whyred. Acne har i dagslaget egna butiker i
saval Danmark och Tyskland, medan Whyred nyligen 6ppnat sin forsta utlandska
butik i Danmark och planerar 6ppnandet av nasta butik pa den tyska marknaden. Vi
amnar forma en mojlig expansionsstrategi for medelstora svenska modeforetag som
vi konkretiserar genom att applicera pa foretaget Whyred. Vart val av studieobjekt
har gjorts utifrdn ovannamnda motiv samt att de ar tva medelstora féretag som fatt
stor uppmarksamhet da de beskrivits som en del av "det svenska modeundret”

(www.elle.se).

Vart urval kan darefter framst beskrivas som bekvamlighetsurval, dar foretag och
intervjupersoner valts pa grund av tillganglighet. Intervjuerna ar viktiga for var studie
och de har visat sig svara att fa tillgang till utan kontakter. Vi har dock haft
majligheten att utnyttja vara kontakter for att komma i kontakt med de
nyckelpersoner pa fallféretagen vi anser besitta den kunskap, de erfarenheter samt
den information om vart forskningsomrade som vi anser vara relevant for var studie

(Jacobsen, 2002).

4.4 Beddomning av kvalitativa undersdkningar

Vid beddmning av kvaliteten i var studie har vi anvant oss av kriterierna trovardighet
och akthet, dar trovardighet syftar till uppnadd kvalitet gentemot lasaren och akthet
pa kvalitet i forhallande till de personer som har deltagit i studien. Kriterierna kan
liknas med validitet och reliabilitet men har anpassats till kvalitativa studier da
validitet och reliabilitet forutsatter att det finns en absolut bild av den sociala
verkligheten. Var studie baseras, som tidigare namnts, pa teorin om att det inte finns
en absolut sanning och foljaktligen inte heller en beskrivning av verkligheten.
Kriterierna trovardighet och akthet passar saledes battre for kvalitetsbedomning av

var studie.
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Vart mal ar att forma en mojlig expansionsstrategi och fa lasaren att acceptera den
bild vi ger av verkligheten for att finna vara resultat 6verférbara pa liknande
situationer. For att uppna trovardighet gentemot lasaren resonerar vi oss fram till
slutsatser och presenterar fylliga beskrivningar av organisationen samt de marknader
vi studerat. Beskrivningarna forser lasaren med en bas for beddmningen av
overforbarheten i var studie. For att fa lasaren att acceptera var beskrivning av
verkligheten, ar det viktigt att vi antar ett granskande synsatt genom processen och

arbetar med att minimera subjektiva bedémningar (Bryman, Bell, 2004).

Vi amnar genomféra var studie sa att dess slutsatser ska fungera som grund for att
hjalpa liknande foretag i sin internationaliseringsprocess. FOr att uppna kvalitet i
studien har vi arbetat med att utvardera huruvida studiens resultat hjalper liknande
foretag att forsta sin situation och den miljo de befinner sig i. For att uppna kvalitet ar
det aven viktigt att resultatet kan dverforas pa andra organisationer och ger dem
mojlighet att anvanda vara resultat. For att uppna detta kravs akthet i studien vilket
erhalls d& vi ger intervjupersonerna en mojlighet att utvardera vara resultat. Detta
medfér aven en minimering av misstolkningar och leder till en mer rattvis bild av de
asikter och uppfattningar som uppkommit under processens gang (Bryman, Bell,
2004).

4.5 Multipel fallstudie

Var studie genomfors som en multipel fallstudie, da vi studerar och analyserar tva
fallféretag och deras expansionsstrategier. En multipelfallstudie kan liknas med en
komparativ studie med kvalitativ forskningsansats. Fallstudien ger oss majlighet att ga
till djupet och skapa en detaljerad bild av fallforetagen. Att anvanda sig av tva
studieobjekt hjalper studien att kartlagga de sarskijande dragen mellan féretagens
strategier och darefter anvanda sig av kunskapen som utgangspunkt for teoretiska
reflektioner. Att anvanda sig av endast ett fall hade gett oss mojlighet att penetrera
fallféretaget djupare, dock riskerar resultaten att bli for situationsspecifika. Sedermera
blir valet av antal fall en frAga om djup eller bredd i studien. Da vi amnar skapa en
handlingsplan for andra foretag i samma kontext, har vi valt att anvanda oss av tva
fallféretag (Kundahl, Skarvad, 1999). En multipel fallstudie underlattar aven
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teoriutvecklingen (Bryman, Bell, 2004). Var fallstudie &mnar folja ett deskriptivt
angreppssatt da vi ej har for avsikt att forsta forutsagelser som baseras pa orsak och
verkan utan snarare stravar efter beskrivning och forklaring. Det deskriptiva
angreppssattet ar till var fordel da vi inte har mojlighet att manipulera relevanta
variabler i de fall vi studerar utan istéllet intar rollen som observatdr. Vidare motiv for
vart val av angreppssatt, ar att vi utifran teori och empiri formar en handlingsplan for
en expansionsstrategi som baseras pa den information vi tar del av under processen.
Fallstudiemetoden ar en flexibel process och interaktionen mellan empiri och teori

genomsyrar hela arbetats gang (Merriam, 1988).

4.6 Tillvagagangssatt

Vi startade var forskningsprocess med att lasa pa om svenska modeféretag,
internationalisering och etablering av egna butiker. Vi fann en trend bland svenska
medelstora modeforetag att forst expandera till den danska marknaden for att
darefter expandera vidare ut i Europa. Bland svenska modeforetag fann vi flera
foretag som foljt liknande strategi vid utlandsetablering da de forst salt via
aterforsaljare och darefter 6ppnat egna butiker. Fenomenet fAngade vart intresse
och efter att vi undersokt befintlig forskning, valde vi studieomradet da vi ej kunde
hitta andra studier som inriktade sig pa expansionsstrategier pa de specifika
marknaderna. Darefter valde vi tvd medelstora fallforetag som bada verkar inom
den svenska modebranschen. For att skapa ytterligare kunskap om branschen och
den danska och tyska marknaden, traffade vi Anders Blom som &r senior consultant
pa Scandinavian Retail Center. Baserat pa Anders Bloms kunskap och vart forarbete
utformade vi var problemformulering. Samtidigt som vi inledde en kontakt med vara
fallforetag, utformades det teoretiska ramverket. Teorierna sammanflatades med

det empiriska materialet for att utforma var analys.

4.7 Overforbarhet

Kritik kan riktas mot studien da den formar slutsatser baserat pa en studie av endast
tva fallforetag. | studiens initiala skede amnade vi gora en studie av fler foretag, men
vi hade svart att f4 kontakt med nagot annat foretag som vi ansag passa in i profilen

och valde darfor att begransa oss till Acne och Whyred. Vi &r medvetna om bristerna
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med detta urval och har darfor arbetat med att fa djup i undersékningen genom att
intervjua flera personer pa de tva foretag som vi har studerat. Vi har lagt fokus pa att
hitta intervjupersoner pa ratt positioner och med den kompetens som kravs for att
vara relevanta for just var studie. Kvalitativa forskningsmetoder har ofta kritiseras da
valet av fallstudie ej kan ses som ett stickprov som hamtats frdn en kand population.
Vart val av intervjuobjekt kan sdledes inte anses representera samtliga medelstora
modeforetag och resultaten vi far fram kan saledes inte generaliseras till denna
kategori. Att generalisera till en population ar inte vart mal, malet ar istallet att
resultatet skall forma en teori viken anses kunna ligga till grund for bedémning av
overforbarhet for kvalitativa studier. Graden av 6verfoérbarhet i de teorier som skapas
ar svara att bedoma och det séledes svart att avgora om vara resultat ar
overforbara pa andra organisationer (Jacobsen, 2002). Var studie praglas av
subjektiva uppfattningar vilkket ater kan komma att kritisera resultatens 6verforbarhet.
For att minska denna risk har vi medvetet antagit ett kritiskt forhaliningssatt under

hela forskningsprocessen.
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5. Teori

Avsnittet beskriver det teoretiska ramverk som ligger till grund foér studien, samt en
inledande teoretisk argumentation som redog6r for de valda teorierna och deras

betydelse for undersdkningen.

5.1 Teoretisk argumentation

Det teoretiska ramverket omfattar de verktyg som anvands for att kunna genomfora
studien. For att mojliggora utredningen av den specifika frAgestallningen, anvands
det teoretiska ramverket for att skapa en forstaelse for den problematik studien
belyser. Ramverkets utformning sker i samverkan med saval syfte och
problemformulering som de metodval som presenterats ovan, da de valda teorierna

ligger till grund for den forskning studien genererar.

Den teoretiska presentationen inleds av en redogoérelse av uppsalamodellen, vikken
ar den mest omnamnda och omfattande teorin som amnar beskriva
internationaliseringsprocessen. Da teorin ligger till grund for en vasentlig del av den
befintliga forskningen, anser vi den vara mycket relevant for var studie. Dock har
uppsalamodellen kritiserats for att vara alltfor forutbestamd och deterministisk och
inte reflektera 6ver det faktum att féretag har mdojlighet att gora egna strategiska
val. Kritikerna menar att foretag inte nédvandigtvis ar bundna till endast en modell
om etablering och expansion. Kritik har aven riktats mot modellen da det finns viktiga
aspekter som transaktionskostnader och marknaders verkliga forutsattningar, vilka
uppsalamodellen helt bortsett fran (Reid, 1983; Turnbull, 1987; Rosson, 1987).
Nordstrom (1990) argumenterar for att betydelsen av det psykiska avstandet
successivt minskar da omvarlden transformeras till en mer homogen marknad. Detta
skulle innebéara att marknader som Tyskland och Storbritannien ar likvardiga
forstahandsval vid utlandsetablering som de skandinaviska. Vi menar darfor att

anvandandet av enbart uppsalamodellen hindrar en fullstandig utformning av en
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expansionsstrategi, utan att detta kraver ett bredare spektrum av teorier.

For att bredda det teoretiska ramverket omfattar den &ven nedanstaende teorier.
Studiens teorikapitel redogor for natverkssynsattet, vilken bygger pa samma
antaganden som uppsalamodellen men ar snavare och mer precis i sin beskrivning.
Bada modellerna beskriver internationaliseringen som en I6pande kunskapsprocess,
dock menar natverkssynsattet att foretagen framst alstrar marknadskunskap genom
aktorernas natverkande och att detta samspel ar den viktigaste faktorn vid en
internationalisering. Uppsalamodellen ar bredare och mindre specifik i sin
beskrivning, men belyser aven den vikten av kunskap vid intrade pa en marknad
genom olika typer av engagemang. Natverkssynsattet behandlar och utvecklar
sedermera en viktig aspekt av uppsalamodellen, vilken ar sarskilt kritisk vid
utformningen av en expansionsstrategi. Fortsattningsvis valde vi att aven belysa
Hofstedes teori om kulturella skillnader som ett ytterligare komplement till
uppsalamodellen och dess beskrivning av det som kallas psykiskt avstand. Teorin ar
viktig d& den kan anvandas for att belysa bakgrunden till eventuella kulturella
skilnader mellan de tva valda landerna. Modellernas antaganden fortydligas och
anvands vidare i Porters "Five forces” modell. Den kunskap som samlats om
marknaden genom tidigare namnda teorier, utvarderas sedermera med hjalp av
denna branschanalysmodell. For att skapa en forstaelse for de valda marknaderna,
aterges aven en overgripande bild av den danska och tyska marknaden. | samband
med detta tar teorikapitlet a&ven upp konsumentbeteende, da detta perspektiv inte

omfattas av nagon av ovanstdende modeller.

5.2 Teoretisk presentation

5.2.1 Uppsalamodellen

Uppsalamodellen baseras pa forskning av Jan Johanson, Jan-Erik Vahlne och Finn
Wiedersheim-Paul och ar den framsta och mest omfattande som utformats i syfte att
analysera ett foretags internationaliseringsprocess (Johanson 1977). Modellen, som ar

indelade i etableringskedjan, den psykiska narheten och
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internationaliseringsprocessen, utgar fran en grundlaggande syn pa
internationalisering som en |6pande kunskapsprocess. Modellen menar vidare att
foretag initialt expanderar pa sina hemmamarknader for att darefter, nar denna
blivit for liten, valja att trada in pa nagon av de utlandska. D& kunskapen om de
utlandska marknaderna till en borjan ar valdigt begransad, har manga féretag i sitt
forsta steg i internationaliseringsprocessen anvant sig av distributorer for att na ut pa
den valda marknaden. Darmed kan de skapa sig en uppfattning om radande
forhallanden och strukturer pa marknaden ifrdga och darigenom férvarva kunskap
som minskar osékerheten vid vidare marknadsengagemang (Johanson 2002).
Etableringskedjan och den psykiska narhetens samband ligger i att framjandet av
informationsflodet kan hindras just av det psykiska avstandet. For att motverka bristen
pa overensstammelse ar det darfor viktigt att foretaget inte bortser fran nagra av

dessa tva faktorer (Johanson, Wiedersheim, 1975).

5.2.1.1 Psykiskt avstand

Teorin om psykiskt avstand bygger pa tidigare forskning om hur olika faktorer kring
andra landers kultur, affarssprak, utbildningsniva paverkar och i en del fall forsvarar
informationsflodet mellan lander. Det psykiska avstandet utreder hur de
ovannamnda faktorerna utgor en viktig del i foretagens val att etablera sig
internationellt. Undersékningar visar ett tydligt monster dar svenska foretag forst valt
att ga in i nagot av de skandinaviska landerna for att sedan fortsatta in pa
marknader som Tyskland, Storbritannien och Nederlanderna. Etableringsmdnstret ar
en folid av att de nara belagna marknaderna har ett minde psykiskt avstand till den
svenska hemmamarknaden (Johanson 2002). Det psykiska avstandet ar aven starkt
korrelerat till det geografiska, vilket fortydligar de skandinaviska landernas lamplighet

for ett svenskt foretags initiala utlandsetablering (Johanson 1994).

5.2.1.2 Etableringskedjan

Som en del av uppsalamodellen beskrivs etableringskedijan vilken bestar av fyra steg

som tillsammans bildar en beskrivhing av utlandsengagemangets utveckling . Varje
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steg av etableringskedjan innebar ett led for att uppna fullstandig marknadskunskap

(Johanson, Wiedersheim, 1975).

Etableringskedjans fyra steg:
1. Ingen regelbunden export
2. Oberoende agenter

3. Forsaljningsbolag
4

. Tilverkande bolag

Det forsta steget av ett foretags initiala expansionsprocess ar att de inte har nagon
regelbunden export och darmed inte heller ndgot konstant inflode av information
fran den internationella marknaden. Nasta steg i etableringskedjan, beskriver
overgangen till oberoende agenter. Genom agenterna kan foretaget uppbringa en
fast informationskanal som kontinuerligt forser foretaget med information om den
aktuella marknaden. Det tredje steget i kedjan ar att skapa ett eget
forsaljningsbolag som majliggor en ytterligare informationskanal for foretaget och
utveckla dess erfarenhetsbaserade kunskap. Det sista ledet i kedjan innebar att
foretaget etablerar en lokal tillverkning pa den aktuella marknaden, vilket aven ger
det storsta utbytet av vardefull marknadsinformation. Steget ar dock det mest kapital

och resurskravande i etableringskedjan (Johanson, Wiedersheim 1975).

5.2.1.3 Internationaliseringsprocessen

En tredje del av uppsalamodellen visar pa den starka relationen mellan ett foretags
kunskapsutvecklig och utlandsengagemang (Johanson, Vahlne, 1977). Modellen
framhaller de fyra specifika elementen som ar essentiella vid ett foretags
utlandsexpansion (Johanson, Vahine, 1977). Elementen ar betecknade
marknadsengagemang, marknadskunskap, engagemangsbeslut och l[bpande
aktiviteter och forklarar genom sitt forhallande och samspel till varandra hur
internationaliseringsprocessen ar uppbyggd. Faktorerna har separerats och
kategoriserats i tva grupper for att tydliggora sitt resonemang kring

internationaliseringsprocessen.
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Tillstandsaspekter Ferandringsaspekter

Marknads- Fngagemangs
engagermang beslut
Marknads- Lii_pa_mde
kunskap aktiviteter

Figur 5.1 Uppsalamodellens internationaliseringsprocess

(Johanson et al., 2002, s.51)

TillstAndsaspekter:

Tillstandsaspekterna belyser hur val internationaliserat ett foretag ar.
Tillstandsaspekter ar en huvuddel av internationaliseringsprocessen och bestar av tva
underfaktorer, marknadskunskap och marknadsengagemang som ar viktiga vid ett

foretags expansion (Johanson, 2002).

Marknadskunskap

En kritisk faktor i internationaliseringsprocessen ar den kunskap foretaget besitter om
marknaden de véljer att agera pa. Uppsalamodellen valjer att identifiera tva typer
av marknadskunskap vilka bada faller under benamningen erfarenhetsbaserad
kunskap, det vill saga kunskap som erhallits genom personliga erfarenheter. Den ena
typen kallas marknadskunskap och amnar belysa den kunskap ett foéretag genererar
genom att interagera med andra aktdrer och marknader for att skapa en
erfarenhetsbaserad forstaelse for olika marknadsférhallanden. Kunskapen kan vara
en del av forhallandet mellan leverantorer, kunder och myndigheter och ar specifik
for varje marknad, vilket leder till att ny marknadskunskap maste inhamtas vid intrade
pa varje ny marknad. Den andra typen av erfarenhetsbaserad kunskap benamns
internationaliseringskunskap och avser féretagets egna mdéjligheter att driva
internationell verksamhet. Darmed &ar kunskapen inte knuten till mer specifika
marknader. Ju mer kunskapen om marknaden 6kar, desto mer 6kar engagemanget

med marknaden i fraga (Johanson 2002).
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Marknadsengagemang

Marknadsengagemang belyser foretagets beroende av sina utlandsmarknader och
graden av engagemang pa de aktuella marknaderna. Avgorande for
marknadsengagemangets omfattning ar hur stora resurser som ar investerade i
marknaderna, hur nara relationer féretaget har till viktiga kunder och hur mycket
foretaget kan forlora pa att mista dessa relationer. Ett starkt engagemang ar viktigt
da foretaget ar beroende av sin omgivning. Genom att aktivt narvara, erhaller
foretaget battre kunskap om marknaden i fraga, vilket i sin tur leder till en battre
interaktion mellan féretaget och den internationella marknaden (Johanson &

Vahlne, 1977).

Forandringsaspekter:

Kategorin forandringsaspekter ar uppdelad i faktorerna I6pande aktiviteter och
engagemangsbeslut ,vilka avser forklara relevanta forandringarna for en

framgangsrik internationaliseringsprocess (Johanson 2002).

Lopande aktiviteter

En forutsattning for foretagets anskaffande av erfarenhetsbaserad kunskap ar att
tillrackligt med tid avsatts for detta andamal. Genom I6pande aktiviteter kan
foretagen genom de vardagliga kontakterna med marknaden och de féretag som

agerar pa den, successivt uppna komplett erffarenhetsbaserad kunskap.

Engagemangsbeslut

Att erhalla kunskap genom erfarenheter hjalper foretaget att alstra idéer for nya
affarsmojligheter samtidigt som de utvecklar en formaga att tolka och vardera dem.
Foretagen skapar aven sig en forstaelse for hur en utlandssatsning bor se ut. De
lopande aktiviteterna pa marknaden ger foretaget den erfarenhet som behdvs vid

intrade pa en utlandsk marknad.
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5.2.2 Natverkssynsattet

Att det kan vara svart och tidskravande att skapa en forstaelse kring hur utlandska
marknader fungerar, ar en problematik som ofta blir tydlig i ett foretags
internationaliseringsprocess. Natverkssynsattet utgar fran ett perspektiv som amnar
beskriva hur foretag ingar i sdval formella som informella natverk for att lara sig
bemota de problem och mojligheter som existerar pa en specifik marknad.
Perspektivet definierar marknader som integrerade natverk av affarsférbindelser
mellan féretag (Johanson et. al, 2002). Denna integration kan bdérja i en initial
affarsforbindelse som efter hand utvecklas till ett djupare engagemang mellan
foretagen. Sedermera leder detta engagemang till ett 8msesidigt beroende, vilket
kan bidra till en hogre effektivitet och ett extensivt vardeskapande for alla parter.
Framforallt for medelstora foretag kan natverk bli viktiga, da de innebar mojlighet till
samverkan, avtal eller allianser som inte hade varit mojliga att uppna pa egen hand
(Gustavsen, Hofmaier, 1997). Dock ar det inte enbart de specifika foretagen som
paverkar integrationen, i litteraturen namns aven atmosfaren och miljon dar
integrationen tar plats som viktiga faktorer. Hur foretagsledningen darefter analyserar
och utvarderar denna miljg, leder till vika marknader foretaget valjer att etablera sig
pa. Natverksperspektivet menar darmed att ett foretag inte enbart analyserar sin
relativa position till sina kunder pa en specifik marknad, utan ocksa relativt gentemot
andra aktorer . De relationer som byggs upp med dessa aktorer ar darfor ett viktigt
verktyg vid intrade pa en ny marknad. Fortsattningsvis innebar detta att om ett
foretag ingari en eller flera relationer med motparter och de i sin tur ar engagerade i
ytterligare forbindelser, begransas inte natverken av varken nationella granser,

marknader, branscher eller industrier (Johanson et. al, 2002).

Gemensam

tredje part

Leverantor | ¢——p

Leverantdrens Konkurrerande Kompletterande
leveranior leverantbrer leverantorer
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Figur 5.2 Natverkssynsattet

(Johanson et. al., 2002, sid. 85)

Vid en internationaliseringsprocess belyser natverksperspektivet nagra specifika
fornallanden som har kritiska konsekvenser for foretagets internationalisering. Nar det
galler att erhdlla kunskaper om en sarskild marknad menar natverkssynsattet att det
handlar om att anskaffa kunskaper om samarbetspartners och enskilda kunder, samt
om deras relationer till andra aktorer pa marknaden. Dock kan dessa relationer ej
kartlaggas utifrAn modellen utan det ar endast efter en initial integration som
foretaget har maojlighet att forsta aktorernas band till varandra. Sedermera betonar
internationaliseringsprocessen vikten av att utveckla 6msesidiga kunskaper med
specifika motparter (Johanson et. al, 2002). Darmed menar forskarna att en
internationalisering inte enbart innebar engagemang pa en viss marknad, utan aven
ett Omsesidigt engagemang och l6pande integration med motparterna som agerar
pa marknaden ifrdga. Genom detta utbyte forskansas successivt kunskap om hur

marknaden fungerar.

Natverksmodellen beskriver aven hur olika foretag och marknaders natverkskontext
kan vara mer eller mindre internationaliserade, vilket innebar olika forutsattningar for
foretags fortsatta expansion. Exempelvis kan ett foretag befinna sig i en situation dar
varken dess natverkskontext eller marknadsnatverk ar internationaliserade, varpa
foretaget ifrdga inte kan utnyttja nagra genvagar for att na de utlandska
marknaderna. Darmed maste foretaget agera pionjar och ta stora risker for att ga in
pa en marknad, da foretaget inte besitter nagon kunskap om landets
natverksstruktur. A andra sidan kan en omvand situation, dar natverkskontexten och
marknadsnatverken har en hog internationaliseringsgrad, ocksa innebara svarigheter
for foretagets internationalisering. Om samtliga aktorer innehar en omfattande
internationaliseringskunskap leder detta till ett tydligt konkurrensfokus, vilket kan
innebara svarigheter for att kunna dra nytta av de dvriga aktorernas kunskaper inom

natverket (Johanson, 2002).
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5.2.3 Hofstedes kulturella skillnader

Varje individ har sitt eget satt att tanka och agera vilket larts in och till stor del
paverkats av den sociala miljon denne vaxer upp i. Det gar inte att dra generella
slutsatser om hur en person i en miljo tanker och agerar, men beroende pa vart
personen vaxer upp och dess livserfarenheter finns det vissa likheter mellan individer i
likartade omgivningar. Likheterna i agerande som individen lart sig kan beskrivas som
kultur och ar oskrivna regler i den sociala miljon. Kultur &r ett kollektivt fenomen och
beskriver darfor alltid en grupp eller kategori av manniskors agerande (Hofstede,
2005). Varje individ tillhor ofta flera grupper eller kategorier samtidigt, vilket innebar
att vi har flera nivaer av kultur inom oss. | var studie kommer vi framst att fokusera pa

den nationella nivan som beskriver kulturen som harstammar fran individens land.

| varje land finns en rAdande kultur som innebar nationella skillnader. Fér en lyckad
internationaliseringsprocess ar det centralt att skapa en forstaelse for dessa
nationella kulturskillnader och en kunskap om den rddande kulturen i det land
foretaget amnar ga in i. Det ar viktigt att organisationen samspelar med landets
kultur. For att skapa sig denna kunskap beskriver Hofstede (1997) att kultur lattast
forstds genom att delas upp i de fyra dimensionerna; maktdistans, individualism
kontra kollektivism, femininet kontra maskulinitet samt osakerhetsundvikande.
Ytterligare en dimension har darefter lagts till som ett komplement for att skapa en
helhetsbild, denna dimension kallas langsiktig kontra kortsiktigt inriktning. En
dimension definieras har som en aspekt av en kultur som mats i forhallande till en

annan kultur (Hofstede, 1997).

Att skapa sig forstaelse for den rddande kulturen pa den marknad foretaget amnar
expandera till ar vitalt vid en framgangsrik internationaliseringsprocess. Foretagets
forstaelse for kulturen utgar frAn de ovannamnda dimensionerna. Det ar viktigt att
skapa en helhetsbild och anpassa organisationen efter den radande kulturen da
affarsvarlden inte har nagra genvagar. For ett framgangsrikt intrade pa marknaden
kravs en insikt om vilka kulturella skilnader och varderingar som finns hos

konsumenten, leverantdrer samt hos andra forhandlingsobjekt. Det ar aven viktigt att
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skapa en forstaelse for hur marknaden forhaller sig till foretagets egna kulturella
varderingar. Vid en internationalisering ligger det avgorande inflytandet i foretagets
hemland och planerings- och kontrollsystem paverkas darfor i hdg grad av den egna
kulturen. For att foretaget ska uppna kunskap om sin egen kultur, kravs medvetenhet
om egna varderingar och hur de kan komma att paverka deras beslut. Kunskap om
den andra kulturen och dess dimensioner samt fardigheter att anpassa oss till den
andra kulturen. Att anpassa sig behover inte betyda att foretaget férandrar sitt
varumarke. D& foretaget skapat sig en bild av vad de vill leverera till marknaden, ar
det viktigt med sprak och kommunikationsfardigheter for att sakerstalla att

budskapet uppfattas pa det satt det amnas (Hofstede, 1997).

5.2.5 Branschanalys

FOr att utveckla sin expansionsstrategi bor foretaget undersoka forhallandena pa
den utvalda marknaden, genom att klargdéra sambanden mellan féretaget och dess
omgivning. En nyckelaspekt ar att foretaget forstar hur den aktuella
branschstrukturen ser ut och hur foretaget darmed ska positionera sig pa marknaden
ifrdga. En val genomford branschanalys hjalper foretaget att skapa en gynnsam

strateqi for utvecklandet av konkurrensfordelar (Porter, 1983).

Potentfiella
etablerare
Hot fran ny-
eiablerare
A
Bransch-
Leverantorers for- Eomkmrenter Kopares for-
handlingsstyrka handlingsstyrka
Lo —— () Koy
Kaenkusvens hlamd
existerande faretag
4
Hot frém
substituiprodukier
eller tjinster
| Substitut I

Figur 5.3 Five forces

(Porter, 1983, 5.26)
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De fem primara konkurrenskrafterna — nyetableringshot, substitutionshot, kbpares och
leverantdrers forhandlingsstyrka och rivalitet mellan nuvarande konkurrenter — utdvar
ett starkt inflytande och forklarar det aktuella konkurrensbeteendet pa en marknad.
Strategin for en marknadsetablering formas av de fem branschkrafterna och dess
paverkan pa den aktuella branschen. Dessa krafter kan utgora antingen mojligheter

eller ett hot for foretagets nyetablering (Porter, 1983).

5.2.5.1 Nyetableringshot

Nyetableringshot utgors av exempelvis konkurrenternas reaktioner, stort
kapitalbehov, produktdifferentiering och andra potentiella etablerare. Aven om ett
foretag ar i den inledande fasen av en marknadsetablering ar det viktigt att ta
hansyn till andra potentiella konkurrenter. Visar det sig att potentiella etablerare har
liknande konkurrensstrategier som det egna foretaget, kan det vara nodvandigt att
forandra sin strategi. Etablerade foretag har stora fordelar da de under sin tid pa
marknaden fatt erfarenhet och haft mojligheten att utveckla mer kostnadseffektiva
processer inom foretaget. Inlarning och erfarenhet av marknaden kan i sin tur s&dnka
kostnaderna i forhallande till utomstaende aktorer som har hand om marknadsfoéring,
distribution och andra processer utanfor organisationen. Produktdifferentiering
innebéar att kdnda varuméarken och kundlojaliteter redan har utvecklats av tidigare
etablerade foretag. Det nyetablerade foretaget tvingas till stora utgifter for att
kunna 6vervinna detta hinder och bryta trenden av konkurrenters kundlojalitet. Att
utveckla sitt varumarke och en egen kundkrets kraver investeringar under en lang tid

och ar i det initiala skedet riskfyllt da restvardet ar lagt om etablering misslyckas.

5.2.5.2 Rivalitet mellan nuvarande konkurrenter

Foretag pa den befintiga marknaden kan oka rivalitetsgraden for att inta en
fordelaktigare position. Detta ar ett resultat av att féretagen kanner sig pressade av
andra konkurrenter eller ser en magjlighet till att forbattra sin stallning. Foretaget kan
da anvanda sig av reklamkampanijer, 6kad kundservice och priskonkurrens som

lampliga atgarder. Porter menar aven att utlandska féretag har andra
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forutsattningar och mal, som kan utgoéra konkurrensfordelar pa den aktuella

marknaden.

5.2.5.3 Substitutionshot

Foretag konkurrerar standigt med andra branscher som producerar
substitutionsprodukter, vilka forhindrar féretaget att 6ka sin vinstmarginal.
Produkterna utgor ett stort hot om de har en stark position pa marknaden eller
upptar en stor del av konsumtionen i branschen. Substituten uppkommer ofta nar
konkurrensen inom branschen 6kar. For att identifiera substitutionsprodukter
analyseras den befintliga branschen for att hitta produkter med samma funktion som
foretagets egna. Foliden av denna branschkraft ar att foretaget tidigt far gora en
avvagning av om de ska ta fram en strategi for att forhindra detta hot eller att i sin

expansionsstrategi planera in substitutionshotet som en ofrankomlig konkurrensfaktor.

5.2.5.4 Koparnas forhandlingsstyrka

Genom att konsumenterna tvingar ner priserna och férhandlar om lagre priser,
tvingas branschen sanka sina priser for att inte bli utspelade av andra konkurrenter.
Koparen sitter i en stark forhandlingsposition da de har full information om
efterfrdgan och aktuella marknadspriser. Darfor ar det viktigt att féretaget forbattrar
sin strategiska stallning fokusera pa vissa kundgrupper vid en etablering, da de har

olika stor forhandlingsstyrka.

5.2.5.5 Leverantorernas forhandlingsstyrka

Leverantorer intar en stark férhandlingsposition d& de kan reglera priserna eller
minska kvaliteten pa levererade varor. Leverantorer med stor forhandlingsstyrka kan
darigenom markbart reducera lobnsamheten hos ett foretag om de inte tvingas
konkurrera med andra substitutionsprodukter om forsaljningen i branschen. For att

eliminera leverantdrsmakten kan foretaget sprida inkdpen och fordela dessa pa flera
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kvalificerade leveranttrer och senare i utvecklingen partiellt integrera inkop i

foretaget.

5.2.6 Danmark

Danmark ar en av Sveriges storsta handelspartners och star for cirka tio procent av all
import och export fran Sverige. Bland de utlandska bolagen i Danmark ar Sverige
overlagset vad galler direktinvesteringar da cirka 22% av féretagen ar svenskagda
(www.exportradet.se). Marknaden ar idag en kdpstark och hdgintressant marknad
och framjas ytterligare av samarbetet inom Oresundsregionen. Med sina 3,6 miljoner
invanare bildar de tva landerna den storsta och mest tatbefolkade
storstadsregionen i Norden och svarar for 26% av Sveriges och Danmarks samlade
BNP (www.oresundskomiteen.dk). Harmonisering mellan den svenska och danska
marknaden har 6kat potentialen fér handeln mellan landerna och undanrgit flera
riksavgransade barriarer. Ytterligare majligheter finns for nyskapande och
effektivisering pa dessa marknader vilket vidare kan leda till fler kunder och storre

tillvaxt for de svenska foretagen (www.handelskammaren.com).

5.2.6.1 Den danska marknaden

Affarsklimatet i Danmark ar flexibelt och darfér gynnsamt for foretag att arbeta i och
har rankats som véarldens basta. Landet har en valstrukturerad infrastruktur, hog IT-
mognad och en regering som framjar foretagande och konkurrens och skiljer sig
darfor fran manga andra marknader (www.exportradet.se). Forsaljningen av klader
har 6kat med 19% under de senaste fem aren i Danmark och svenska modemarken
ar mycket populara da den danska konsumenten anser att svenska kladmarken star

for kvalitet, bra pris och moderiktighet (www.exportradet.se).

Multibrandstore och egen butik

| Danmark anvander sig manga nya kladmarken av forsaljning genom
multibrandbutiker och den danska konsumenten forlitar sig starkt pa att dessa butiker

vet vilkka trender som rader. De flesta multibrandbutiker ligger i Kbpenhamn men finns
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aven i Arhus och Odense. Butikerna séljer vanligtvis mellan tio och femton méarken
och har idag ett stort inflytande pa hur den danska modemarknaden ser ut. Ratt
multibrandstore gor det darfor mojligt for foretaget att positionera sig fordelaktigt pa
marknaden. De ledande multibrand butikerna i Kbpenhamn ar i dagslaget Stig P,
Flying A, Invasion och Pede&Stoffer. Samtliga butiker ligger i de trendiga omradena

vid sidan av Stroget (www.exportradet.se).

En viktig del vid en etablering pa den danska marknaden ar att stalla ut pa landets
modemassor. Valet av modemassa utgor en kritisk faktor vid positioneringen av
varumarket da de olika massorna vander sig till olika kundgrupper. Inom den danska
modebranschen ar de mest betydande @ksnehallen och Bella Center. @ksnehallen
ar den trendigaste massan och ar mest lampad for young fashion marken. Massan
har blivit mycket populéar och staller darfor hoga krav pa de foretag som vill stalla ut.
P& massorna initieras ofta processen av nya inkdp hos mutibrandbutikerna vilket gor
att kontakterna med inkbparna bor utvecklas just pa massorna

(www.exportradet.se).

5.2.7 Tyskland

Den tyska internationalismen gor sig tydligt gallande i ljuset av varldsekonomin, da
landet bade ekonomiskt och befolkningsmassigt sett ar det storsta i Europa. Tyskland
har historiskt sett haft en genomgaende stark ekonomi och ar darfér en central del
av Europas naringsliv. Den positiva ekonomiska utvecklingen i Tyskland har till stor del
varit beroende av utlandska féretag. Ar 2008 var omkring 45000 utl&andska foretag
etablerade pa den tyska marknaden och sysselsatte mer an tre miljoner tyskar

(www.invest-in-germany.com).

5.2.7.1 Den tyska marknaden

Tyskland bestar av 16 delstater som har stort sjalvstyre. Landets struktur innebar att
marknaden bestar av ett flertal sjalvstandiga regioner som individuellt utvecklat olika
kdpbeteenden. Det ar darfor viktigt att ha en omfattande marknadskunskap infor en

Tysklandsetablering. Ett satt for foretaget att fa denna kunskap kan vara att rekrytera
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en lokal chef. Den lokala marknadskannedomen och det lokalt upparbetade
natverket som en lokal chef innebar, utgor essentiella fordelar for ett féretag

(www.etableringutomlands.se).

5.2.7.2 Centrum for mode

Traditionellt sett har Dusseldorf och MiUnchen varit centrum fér mode i Tyskland.
Staderna har tidigare varit centrum for handel, tjanster, media och mode och har
aven varit de mest kdpstarka staderna. | takt med att den 6kade
modemedvetenheten och kladkonsumtionen bland yngre tyskar har Berlin och
Hamburg blivit viktiga for young fashion. Young fashion kannetecknas av sin narhet
till konst och politik i Tyskland, vilket medfort att Berlin fungerat som den drivande
faktorn for utvecklingen. Hamburg har istéllet en stark kbpkraft och en ung och
trendig befolkning. Manga unga tyska designers valjer att initialt 6ppna en egen
butik i Berlin och staden dominerar féljaktigen den oberoende butiksmarknaden for

young fashion i Tyskland (www.exportradet.se).

Berlin

Berlin har en lang modehistoria som idag framst bygger pa avantgardism och ung
modedesign. Staden anses vara Tysklands nyskapande modecentrum och formas av
den kreativa atmosfaren, unga oetablerade aktorer och internationellt framstaende
designers. Tillsammans med ett flertal modemassor skapar staden ett dynamiskt
modecentrum, sarskilt i stadsdelarna Mitte och Prenzlauer Berg. Dessa omraden har
aven en stor variation av multibrandbutiker med young fashion varuméarken. Dessa
stadsdelar ar de bast lampade for 6ppnande av egna butiker, da de laga hyrororna
ger oetablerade marken mojlighet att synas och profilera sig pa marknaden. Butiken
kan &ven fungera som ett showroom dar hela kollektionen visas. Permanenta
showrooms spelar en allt mindre roll pa den tyska marknaden, daremot vaxer
betydelsen av showrooms i anslutning till massorna och saledes kan en egen butik

vara en viktig del i av en marknadsforingsstrategi (www.exportradet.se).

Hamburg

Hamburg ar centrum for reklam och media i Tyskland och ar en viktig trendsattare i
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landet. Darfor valjer manga young fashion foretag att basera sig i staden. Till skillnad
frAn Berlin ar det politiska modet mindre utbrett i Hamburg, har inriktar sig designers
mer pa valskraddat och exklusivt mode. Young fashion saljs framst i Karolinen- och
Schanzenkvarteren vilka har lagre hyror, och gransar till Hamburgs framsta

modekvarter Jungfernstieg (www.exportradet.se).

5.2.8 Konsumenten

En konsuments beteendemanster ar av allra storsta vikt nar ett féretag valjer att
etablera sig p& en ny marknad. En produkt ar beroende av marknadens kulturella
skillnader samt konsumentens psykologiska beteende och kbpmaonster. Ofta kravs
ingen forandring av produkten vid intrade pa en ny marknad, utan snarare en
forandring i produktens positionering pa den aktuella marknaden. Positioneringen
speglar konsumentens uppfattning av foretaget och dess varumarke jamfors ofta

med konkurrenterna pa marknaden (Czinkota, Ronkainen, 1996).

Det psykologiska beteendet hos en konsument kan klargdras genom att féretaget
undersdker konsumentens attityd gentemot produkten. Resultatet jamfors darefter
med lander dar foretaget redan ar etablerade for att ta fram skillnaderna landerna
emellan. Faktorer som framhalls &r exempelvis hur produkten psykiskt attraherar
konsumenten och om det finns nagra for- och nackdelar hos produkten som

konsumenten lagger sarskilt stor vikt vid (Czinkota, Ronkainen, 1996).

Képmonstret hos konsumenten kartlaggs genom att foretaget undersbker om den
aktuella kundgruppen liknar de pa andra marknader. Nar foretaget faststallt
kopmonstret undersoks monster for anvandandet av produkten. Foretaget bor da
strava efter att forstd om konsumenten har samma avsikt med produkten som pa
andra marknader och om produkten anvands i lika stor utstrackning mellan
marknaderna. Utredningen anvands déarefter tillsammans med undersdkningen av
kulturella skillnader for en analys av resultatet. Analysen ger darfor foretaget
mojlighet att ta fram den ratta strategin for en produkt pa den aktuella marknaden

(Czinkota, Ronkainen, 1996).
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6. Empiri

| foljlande kapitel presenteras den empiriska datainsamling forfattarna anskaffat sig
pa sa satt som beskrivs i metodkapitlet och som ar relevant med bakgrund i den
teoretiska referensramen. Inledningsvis beskrivs de bada foretagen for att ge lasaren
en grundlaggande forstaelse for deras respektive verksamheter, varpa intervjuerna

presenteras som ldpande texter.

6.1 Whyred

Modeforetaget Whyred grundades 1998 av Roland Hjort, Lena Patriksson och Jonas
Clason. De tre var tidigare kollegor pa H&M och bestamde sig efter en tid att
kombinera sina kunskaper inom design, produktion och marknadsforing genom att
starta upp ett eget bolag. Varen 1999 lanserades Whyreds forsta kollektion, viken da
endast bestod av herrklader. Ett &r senare lanserades &ven en damkollektion och
idag omfattar sortimentet ocksa skor, vaskor och accessoarer. Whyreds designfilosofi
ar "clean living under difficult circumstances”, vilkket ar hamtat fran ett citat av The
Who's manager Pete Meaden. Filosofin innebar att Whyreds design amnar vara
klassisk och lattburen, med en modern twist. Citatets ursprung visar aven pa det
samspel mellan mode och konst som foretaget stravar efter att formedla genom sin
design. Whyred har sedan starten 1998 vuxit sig starkt pa den svenska
modemarknaden och chefsdesignern Roland Hjort har mottagit en rad designpriser.
Senast hosten 2008 gav tidningen Café honom priset "Arets designer”, viket han
aven tilldelades av tidningen Elle varen 2007. Whyred visar upp sina kollektioner pa
Stockholm fashion week tva ganger per ar och i Sverige finns idag tva butiker i
centrala Stockholm, en nydppnad butik i Haparanda samt en planerad butik i
Goteborg. Foretaget riktar &ven sina blickar ut mot den internationella marknaden
och vill positionera sig som ett globalt modemarke snarare an ett svenskt. Den forsta
utlandska butiken 6ppnades i maj 2008 pa Pliestraede 35 i centrala Kbpenhamn och
en fortsatt etablering av egna butiker utomlands ar i det férberedande

planeringsstadiet (Pressmaterial, Whyred 2008).
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6.1.1 Intervju

| december 2008 traffade forfattarna Whyreds Helena Mivér och Emma Pettersson
pa huvudkontoret p& Hudiksvallsgatan i Stockholm for intervjuer. Helena ar Head of
finance och har darmed det dvergripande ansvaret for féretagets ekonomi, medan
Emma arbetar som retail manager vilkket innebar att hon ar butiksansvarig for
Whyreds samtliga egna butiker. Vi har valt att skriva samman intervjuerna till en
lopande text for att gora det mer bekvamt, éverskadligt och lattbegripligt for

[&saren.

6.1.1.1 Whyreds expansionsstrategi

Whyreds 6vergripande strategi ar att fa kontroll dver sin distribution genom att
bedriva mer egen retail. Genom att 6ppna fler egna butiker nar foretaget aven
andra fordelar som 6kad mojlighet att rikta produktionen och att uppna skalférdelar
genom bestallning av storre leveranser fran producenterna. Att 6ppna nya butiker
inom koncernen innebéar aven att foretaget bibehaller kontrollen éver butikernas
utformning och dess personal. Whyred arbetar med en egen arkitekt som
tilsammans med butikschefen arbetar for att skapa en enhetlig linje genom hela
inredningen och i takt med att fler butiker 6ppnas, kommer butikskonceptet att
utvecklas ytterligare. Butikernas utformning ar det basta sattet att kommunicera
Whyred till kunderna, sdger Emma Pettersson. Helena Mivér poangterar dock att det
aven finns viktiga nackdelar att beakta nar man dppnar nya egna butiker.
Framforallt kraver det en ansenlig mangd kapital, forutom de direkta kostnaderna for
butiken binds aven kapital i exempelvis varulager samt i ett 6kat koncernlager. Varje
ny butik som dppnas har sedermera en stark kassaflodespaverkan. Dessutom raknar
Whyred med att butikerna inte blir [bnsamma forran efter minst ett ar, vilkket innebar

att det tar tid innan likviditeten aterhamtats.

| sin expansionsstrategi kommer Whyred framst att fokusera pa de marknader dar
foretaget redan besitter viss kunskap om marknadsforhallanden och dar de
bedotmer att bppnandet av en egen butik kommer innebara dkad

varumarkeskannedom. Detta innebar att féretaget kommer att fokusera pa
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marknader dar de sedan tidigare salt genom aterforsaljare, vilket skett i samarbete
med inhemska distributorer. Med hjalp av dessa kanaler kan Whyred fa hjalp med att
utvardera huruvida de har det breda och ratta kundspektra som foretaget
efterstravar for att kunna etablera den egna butiken. Valet av tidpunkten att 6ppna
upp butiken ar mycket viktig, da foretaget enligt ovanstaende resonemang inte vill
driva en icke I6nsam butik under en langre tid an nddvandigt. Bedomningen av
denna tidpunkt ar dock mycket svarbedomd da alla marknader har sin egen logik.
Whyred vill naturligtvis gora langsiktiga etableringar, "man vill ju inte 6ppna upp en

butik for att inom nagra manader behdva stanga igen” sager Helena Mivér.

Redan idag sker hela 80% av Whyreds forsaljning internationellt och endast 20% inom
Sverige. Dock star Whyreds egna butiker endast for 30% av den totala forsaljningen,
vilket delvis beror pa det an sa lange laga antalet egna butiker. Emma Pettersson
menar att malet ar att skapa en 50-50 férdelning i takt med att fler butiker 6ppnas.
Bara under det kommande aret vill Whyred 6ppna upp minst fyra nya butiker och
samtliga kommer troligtvis ligga utanfor Skandinavien. Foretaget kan i framtiden
tanka sig att 6ppna upp fler butiker i Danmark, men i nulaget ar det framforallt den
tyska marknaden tillsammans med den hollandska och belgiska som star i fokus.
Dessutom har Whyred vuxit stadigt i Japan och USA under det senaste aret, vilket
aven gor dessa marknader intressanta for framtida butiksetableringar. Det instabila
laget i varldsekonomin ar ingenting foretaget later paverka expansionstakten
namnvart. Istallet ser Whyred vissa fordelar med ett tillfalligt samre ekonomiskt lage
da exempelvis lokalhyror blir betydligt biligare. Att expandera i en s hog takt staller
dock aven hoga krav pa verksamheten hemma i Sverige for att det ska ga bra,

menar Emma Pettersson.

Nar ett svenskt modeforetag expanderar pa internationella marknader, kan det vara
bade positivt och negativt att profilera sig som ett svenskt modeféretag. Naturligtvis
kan manga svenska féretag som arbetar inom design och mode dra nytta av de
senaste arens uppsving for svensk formgivning, men samtidigt kan det bli svart att
kommunicera nagot unikt till kunden, menar Helena. Darfor har Whyred valt att halla

fast vid sitt starka fokus pa samspelet mellan konst och mode och profilera sig som
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ett modeforetag med en tydlig konstinfluens. Bland annat har Whyred inom sitt
projekt ”Art project” samarbetat med svenska konstnarer och tillsammans tagit fram
allt fran underklader till t-shirt tryck, paraplyer och senast en handspegel. Detta
samarbete kommer eventuellt aven omfatta andra internationella konstnarer pa sikt,
sager Emma Pettersson. Aven vid 6ppnandet av butiken i Kbpenhamn visade pa
tydliga kopplingar mellan konsten och varumarket da de satte in en videoinstallation

i butikens fonster for att vacka uppmarksamhet hos forbigaende.

6.1.1.2 Att 6ppna egna butiker

Nar ett modeforetag initieras pa en marknad sker detta genom distributérer med
marknadskannedom som arbetar med flera olika varuméarken och saljer in markena
till lokala aterforsaljare. Helena Mivér menar att en viktig positiv aspekt med att séalja
genom distributorer ar att foretaget snabbt kommer in pa den aktuella marknaden.
Dock ar en negativ aspekt att distributérerna arbetar med multibrands och darmed
fokuserar framst pa det marke som saljer bast nar de lagger sina order till
huvudkontoren. Darmed &r det ofta fordelaktigt att istéllet bppna upp en egen butik

nar marknaden beddms vara redo.

Whyreds butiker styrs som dotterbolag, vilkket innebar att moderbolaget fortfarande
har kontroll 6ver s&val utformning som personal och sortiment. Agandestrukturen
minimerar risken for att vardefull kompetens och kunskap forsvinner vid expansionen.
Etableringen kan ske pa tva satt; antingen startas en helt ny verksamhet upp eller sa
foretaget koper upp en redan befintlig sddan. En viktig fordel med dotterbolag ar
att moderbolaget har fortsatt kontroll ver den expanderande verksamheten, vilkket
framforallt ar viktigt vid en mer omfattande internationaliseringsstrategi. Dock ar
dotterbolag det mest kapitalkravande alternativet att etablera en butik pa. Trots
detta kommer Whyred fortsattningsvis driva de nya butikerna som egna bolag och
styras som egna resultatenheter med vissa ldnsamhetskrav. FOr nya butiker gors
beddmningen att de bor vara Ionsamma efter ca ett ar, men perioden kan bli
langre eller kortare beroende pa marknaden och hur stark den forsta kollektionen

som lanseras ar. Som tidigare namnts, kraver ppnandet av egna butiker mycket
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kapital och darfér anvander sig Whyred ibland av en mindre kostsam butiksvariant,
sa kallade “shop in shops”, saval fore som efter 6ppnandet av en egen butik. En
”shop in shop” innebar att féretaget far en dedikerad yta i en affar som de sjalva far
utforma och sélja sina varor pa och kan aven fa maojlighet att ha sin egen personal
pa plats. Whyred har flera lyckade samarbeten av den har typen, framforallt med
den Malmodbaserade butikskedjan Spirit. Ett bra partnerskap ger 6kad lbnsamhet for

bada parter, sager Helena Mivér.

FOr Whyred ar det inte aktuellt att anvanda sig av franschising vid 6ppnandet av nya
butiker och beddms inte heller vara det i framtiden, d& den minskade kontroll 6ver
butikerna som franschising innebar inte ligger i linje med Whyreds expansionsstrategi.
Daremot har de arbetat med 6ppnandet av showrooms, vilket kan vara ett forsta
steg mot en butiksetablering. | Kbpenhamn 6ppnades ett showroom innan den
forsta butiken och Whyred har sedan flera ar tilbaka haft ett showroom i Paris for att
kunna visa upp sina plagg i anslutning till de stora modemassorna. Idag diskuteras
aven Oppnandet av ett showroom i New York, for att bereda vag for en framtida
butik.

Nar Whyred val tagit beslutet att dppna upp en ny butik, ar det viktigt att hitta ratt
lage. Helena och Emma menar bada att man letar tills man hittar det perfekt laget
och ibland kan 6ppnandet av en butik nastan ske slumpartat da man hittat ett
optimalt lage redan innan man egentligen planerat en etablering. De viktigaste
faktorerna for det perfekta laget for en Whyredbutik ar framforallt att foretaget hittar
ett kvarter som har potential i sin utveckling samt att varumarken Whyred vill
forknippas med ligger i samma omrade. Helena menar att ett mindre modeforetag
garna ligger nara de stora shoppinggatorna for att fanga upp de stora massorna,
men garna pa en mindre gata lite avsides. For Whyreds del ar det viktigt att
framhava sin koppling till konsten och valjer garna omraden med saval liknande
modefdretag som konstgallerier. Helena menar aven att Whyred gor kollektioner for
ett brett kundspektra med saval olika bakgrund som alder och att de darfor aven
garna ligger nara de storre butikskedjor som har samma kundklientel. Sedermera

undviker foretaget att etablera sig i omraden som praglas av enbart varumarken
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riktade mot en yngre kundkrets, utan i omraden som riktar sig till modemedvetna i

alla aldrar.

6.1.1.3 Den danska marknaden

Den danska marknaden var den forsta och hittills enda utlandska marknad Whyred
etablerats pa. Aven i Danmark initierades forsaljiningen genom en distributor som
Whyred efter en tid valde att heltidsanstalla. Genom distributéren hade foretaget
redan skapat en stabil kundbas och salde sina produkter i cirka 30 butiker runt om i
Danmark, som alla visade pa en stabil forsaljning. Nar Whyreds danska distributor
anstallts av bolaget och ett danskt dotterbolag skapats, 6kade forsaljningen med
80% pa ett &r. Danmark ansags darefter vara Whyreds starkaste och storsta marknad
utanfor Sverige och nar denna bedémdes vara tillrackligt mogen valde Whyred att
Oppna sin forsta egna butik i Kopenhamn. Den danska distributdrens kunskaper om
staden och den danska marknaden var mycket viktiga vid etableringen och Whyred
menade att det var en kritisk faktor for att inte utsatta sig for onodigt risktagande vid
etableringen. Butiksansvarige Emma Pettersson letade tillsammans med den danska
distributoren lokal i KOpenhamn och tackade nej till flera erbjudanden innan de
hittade den ratta. | Kopenhamn vill féretaget inte ligga pa Stréget utan pa gatorna
bakom, menar Helena Mivér. Dock menar Emma fortsattningsvis att det i framtiden
kommer att bli viktigt att utforma en strategi for hur foretaget ska ga tillvaga med
denna typ av beslut, da det kommer att bli allt svarare att skapa sig en uppfattning
om mer avlagsna stader dar de eventuellt inte har en egen distributér med den
kunskap som ar nodvandig. | och med 6ppnandet av den egna butiken minskade
Whyred dock inte pa forsaliningen genom aterforsaljare, da 6ppnande av en butik
skapar synergieffekter aven for denna forsaljningskanal. Helena Mivér menar att ju

fler egna butiker desto battre varumarkeskannedom pa marknaden.

Etableringen i Danmark har visat sig vara mer komplicerad an Whyred till en borjan
raknat med. Anledningen ar framst att landet drabbades av den radande
langkonjunkturen drygt ett halvar innan den gjorde avtryck i Sverige. Nar butiken

Oppnade i maj 2008 befann sig landet i djupaste lagkonjunktur, omstandigheter som
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gjort det tuffare att etablera sig pa den danska marknaden. Liknande medelstora
modeforetag i Danmark har haft ett tufft ar bakom sig, med minskade
forsaljningssiffror och personalnedskarningar, berattar Emma Pettersson. Aven flera
aterforsaljare har fatt problem, da kreditinstituten blivit tuffare med att ge krediter till
den har typen av foretag i Danmark. Dessutom har flera andra externa faktorer
bidragit till att forsaljningssiffrorna inte kommit upp i de nivaer féretaget hoppats pa.
Till exempel paborjades byggandet av en stor galleria mittemot butiken i somras,
vilket gjort omradet till en stor byggarbetsplats. Detta har dragit ner forsaljningen, da
butikens lage haft ett minskat folkflode under sina forsta 6ppningsmanader. Vidare
menar Emma att foretaget forlitade sig for mycket pa den lokala forankringen i
Danmark vid etableringen. | efterhand menar hon att fler kringarrangemang hade
behovts vid 6ppnandet av butiken for att &ven na ut till sdval gamla som nya
kunder. | Danmark ar den typiska Whyredkunden fortfarande branschfolk som redan

bar féretagets design innan den egna butiken etablerades.

Emma Pettersson menar fortsattningsvis att arbetet med en stark lokalférankring ar
en av de framsta lardomarna Whyred kommit till insikt om efter
Danmarksetableringen. Vi har fatt en okad forstaelse infor vidare etableringar hur
kritiskt det ar att anvanda ratt medel for att n& ut till en bredare kundkrets, det vill
saga de potentiella kunder som inte redan kanner till och képer Whyreds design,
sager hon. Den lokala férankringen kan exempelvis starkas genom inhemska
ambassadorer som befinner sig i de kretsar foretaget vill na ut till. Ambassadorer ar
inte nédvandigtvis enskilda personer, utan kan aven vara restauranger, barer och
nattklubbar. | Sverige har ambassadorerna varit viktiga for Whyreds
marknadsforingsarbete och har framst bestatt av musiker och mediepersoner. |
Danmark kommer foretaget dock satsa pa mer folkliga forebilder. | Sverige har aven
Whyreds frontfigurer Jonas och Roland varit viktiga representanter for féretaget. |
fortsattningen kommer arbetet med ambassadorer och bearbetningen genom press
och PR paborjas redan manader innan 6ppnandet av butikerna och eventuellt
kommer aven samarbeten med lokala konstnarer initieras genom Whyreds "Art
project”. | det initiala skedet kan en |6sning aven vara att anlita en PR byra for att
skapa en forstaelse for vilka marknadsforingskanaler som ar mest effektiva att arbeta

med. | Sverige ar exempelvis bloggandet en viktig sadan, men ar inte alls lika
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betydande pa de flesta andra marknader. Whyred har aven lart sig hur latt det kan
vara att overskatta sin kundkrets och hur svaranalyserad denna kan vara. Emma
menar att utdver ett extensivt férarbete har foretaget aven lart sig vikten av att vara
aktiv under hela 6ppningsprocessen, aven efter det att butiken 6ppnat. Att aktivt
arbeta med ratt personal med brett kontaktnat, anvandandet av PR och events ar
viktiga faktorer for att skapa intresse aven efter Sppnandet. For att hjalpa situationen
i Kbpenhamn planeras darfor en rad events i butiken, exempelvis i anslutning till
Kopenhamns modemassa. Dessutom planeras fler samarbeten med tidningar med
en bredare laskrets &n de mer nischade branschtidningarna samt ratt ambassadorer

for att vaxa pa den danska marknaden.

6.1.1.4 Den tyska marknaden

Tyskland ar troligtvis den marknad dar Whyred kommer etablera sig pa harnast. Pa
den tyska marknaden menar Helena Mivér att Berlin i nulaget ar den stad foretaget
initialt hade valt att etablera en egen butik. Framfoérallt grundas valet i det faktum att
Berlin &r en konststad och darmed hade fungerat val i samband med Whyreds
inriktning mot samspelet mellan konst och mode. Helena menar att det medialt
hade varit fordelaktigt for Whyred att vid Tysklandsetableringen ytterligare visa pa sin
inriktning mot konsten. Emma Pettersson haller med om att Berlin ur ett PR perspektiv
ar bra, men fragar sig samtidigt hur kopstark staden ar. Whyred har en bra 6versikt
over sin tyska kundkrets genom sina aterforsaljare och man under den senaste tiden
registrerat dalande foérsaljningssiffror i Tyskland. Helena menar att det kan vara
distributoren som ar fel arbetspartner i nulaget och att det istallet kan vara ett bra
tillfalle att sjalva ga in och ta kontroll 6ver distributionen. Dock kommer det vara
viktigt att sakerstalla att foretaget har en kritisk kundkrets pa marknaden innan de
etablerar sig. Eftersom Tyskland ar ett sapass stort land menar hon att det kan bli
aktuellt att 6ppna upp fler butiker relativt nara inpa den forsta, for att ligga i linje
med styrelsens filosofi att bli stark pa de befintiga marknaderna innan man valjer att

gainifor manga nya lander.
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Ett alternativt satt att arbeta pa en marknad med flera intressanta stader ar att
anvanda sig av sa kallade "Pop up stores”, temporara butiker som 6ppnas i tillfalliga
butiker som exempelvis rivningskontrakt, berattar Emma Pettersson. Butikerna maste
dock kommunicera ett visst uttryck for att kommunicera dess speciella funktion,
exempelvis kan man ha klotter pa vaggarna och olika tillstallningar varje kvall. Den
har typen av tillfalliga butiker kan anvandas saval fére som efter 6ppnandet av

butiken for att skapa intresse och varumarkeskannedom i hela landet.

6.2 Acne

Acne star for Ambition to create novel expression och grundades 1996 med
affarsidén att arbeta i ett kreatorskollektiv med reklam, mode, grafisk design och tv-
produktion. Féretagets ambition var att producera egna produkter samt att hjalpa
andra foretag att forstarka sina varumarken. Ur foretaget grundades kladforetaget
Acne Studios AB, som designar, marknadsfér och distribuerar mode. Modeftretaget
startades 1997, da foretaget som en marknadsféringskampanj gav ut 100 par jeans
till vAnner och bekanta, designade av grundaren Jonny Johansson. Jeansen blev en
succé och saledes aven starten pa Acnes framgangssaga. Den forsta kommersiella
kollektionen gavs ut 1998 och bestod d& av en herr- och damkollektion. Idag har
kollektionen vuxit och bestar aven av barnklader, underklader, skor, accessoarer och
cyklar. Acne finns i 45 lander och saljs via 700 aterforsaljare. 2003 6ppnade foretaget
sin forsta butik i Stockholm och de har idag 15 egna butiker, sdkallade Acne Studios,
Over hela Europa. Foretaget har aven tre partnerbutiker i Berlin, Wien och New York.
Huvudkontoret ligger fortfarande i Stockholm men féretaget har aven showroom

och kontor i flera av de stérsta modestaderna (www.va.se).

Acne grundades av Jonny Johansson som varit foretaget framst beslutsfattare under
dess framvaxt. Idag ar hans officiella roll creative director och designer och han ager
tilsammans med Mikael Schiller 80% av foretaget. Resterande del ags av Investment
AB Oresund. Mikael Schiller &r nuvarande VD for foretaget och tilltradde under
Acnes finansiella kris 2001. Med sina med sina kunskaper inom féretagande
kompletterande han Jonny Johanssons kreativa sida och tillsammans lyckades de

vanda den negativa trenden. Ambitionen att sammanfdra artisteri och vinstdrivande
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affarsverksamhet har sedan dess legat till grund for Acnes stora framgangar. Bland
annat har foretaget mottagit ett flertal svenska designerpris som Damernas varlds
"Guldknappen”, Elles ”Arets designer” och ”Arets denim designer”. B&de Jonny
Johannson och Mikael Schiller ar framstaende man inom svenskt foretagande och
Jonny har av flera tidningar utsett till svenska modets maktigaste man (www.dn.se).
DA Mikael Schiller gick in i foretaget var antalet anstallda endast sex personer, ett
antal som vuxit avsevart under de senaste aren. Idag har Acne Studios cirka 120
anstallda och omsatte under ar 2007 320 miljoner kronor och uppvisade ett resultat

pa 45 milioner. Cirka 50% av foretaget forsaljning sker via exporthandel (www.va.se).

6.2.1 Intervju

For att skapa en forstaelse for foretaget Acne och deras expansionsstrategi traffade
vi Martin Gjesing for en intervju pa Acnes kontor i Kbpenhamn. Martin ar ansvarig for
bade den danska och tyska marknaden och har tidigare arbetat som Acnes
retailchef. Han har darfor varit med vid uppstartande av flertalet av Acnes Studios
utanfor den svenska hemmamarknaden och har omfattande kunskap om Acnes
butiksetableringar. FOr att komplettera Martins intervju har vi genomfort en
telefonintervju med Charlie Hedin, ansvarig for forséaljningen i de baltiska landerna
och stationerad pa Acnes kontor i Amsterdam. Vi har valt att skriva Acnes intervjuer

som en lopande text.

6.2.1.1 Acnes expansionsstrategi

Acnes forsta egna butik 6ppnades i Stockholm for att gora kollektionerna mer
tilgangliga for kunderna. | och med Oppnandet starktes varumérket och
forsaliningen dkade hos aterforsaljarna. Motivet for 6ppnandet av egna butiker ar
saledes idag att starka samarbetet med aterforsaljare och 6ka forsaljningen. Acne
har idag butiker 6ver hela varlden men har ingen uttalad expansionsstrategi utan
foljer snarare nagot som av Martin beskrivs som magkansla. Han menar att féretaget
nu fokuserar pa de marknader dar Acne redan har butiker och stravar darfor inte
efter att 6ppna upp nagra nya inom den narmaste framtiden. Anledningen ar dels
det instabila ekonomiska laget i varlden men aven en fraga om logistik. Butikerna
kraver en ansenlig mangd arbete och kapital vid uppstartandet och aven personal

pa plats. Fokus ligger istallet pa att utveckla ett franchisekoncept samt att 6ppna
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upp fler partnerbutiker. Att ppna butik tilsammans med en partner ger Acne
mojlighet att utnyttja den kunskap partnern besitter om marknaden och sin

kundkrets, menar Martin.

Acne séljer idag via 700 aterforsaljare och har saledes insikt i vilka marknader som
saljer bra och vart deras varumarke ar starkt. Charlie beskriver att det till viss del ar
utifran denna information Acne valjer vilka marknader de ska lagga sitt fokus pa.
Martin framhaver dock att foretagets framgang pa en ny marknad aven kraver stor
kunskap om de aktuella marknadsférhallandena. Acne tar del av denna kunskap
genom samarbeten med aterforsaljare och egna marknadsansvariga. For att en
marknad skall bli aktuell kravs darfor att en landsansvarig med ansenlig
marknadskannedom ar villig att ata sig uppdraget. Martin menar att det till stor del
ar pa dessa grunder Acne dppnat flertalet av sina egna butiker. Butiken i Oslo
Oppnades for att Acne hade kontakt med en person med lang erfarenhet av
butiksetableringar samt god marknadskunskap och viktiga kontakter, som atog sig
uppdraget som landsansvarig. Utbver Acnes egna butiker har foretaget showrooms i
sex av de stora modestaderna i Europa. Showroomen fungerar som kontor och syftet
ar framst att visa upp kollektionen for aterforsaljare fran narliggande lander.
Showroomen har darfoér placerats i stader med anslutning till de stora

modemassorna.

Acne har under de senaste aren blivit mycket framgangsrika, vilket Martin delvis tror
beror pa produkternas prislage men aven pa foretagets timing. D& det ekonomiska
laget i varlden ar instabilt och andra foretags forsaljning har minskat lyckas Acne
fortfarande 6ka sin. Martin berattar att Acnes samtliga butiker redovisar vinst och att
de som varit 6ppna mer an 12 manader gjorde en forsaljningsdkning med 12% under
2008, medan andra foretag stagnerade. Han betonar dock att det ar svara tider
aven for Acne och att den tid som vantar kommer att innebara deras storsta
motgang hittills. Martin menar fortsattningsvis att det darfor galler att hitta ett bra satt
att arbeta pa under kommande |agkonjunktur. For Acne betyder detta att arbeta
nara aterforsaljarna och ta ansvar for foretagets forsaljning. Acne har inga

langsiktiga strategiska planer utan fokuserar framst pa dagslaget. Martin sager att
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Acne arbetar bast i motgang och att den narmaste tiden kan ge utrymme for
utvardering av foretagets arbetssatt samt att penetrera befintiga marknader

djupare.

6.2.1.2 Att Oppna egna butiker

Acne ser den egna butiken som en mojlighet att kommunicera ut sitt varumarke pa
marknaden. DA foretaget inte arbetar med reklam ar butikerna Acnes framsta
marknadsforingskanal och deras framsta medel att na ut till slutkonsumenten.

Dessutom ger butikerna foretaget majlighet att positionera sig ratt pa marknaden.

Efter att Acne fattat beslut om etablering av ny butik och val av marknad &ar det
mest kritiska steget i processen att hitta ratt I1age vilket kraver omfattande kunskap
om saval marknad som konsument. Arbetet med placeringen sker framst av den
landsansvarige men aven av delagarna Jonny Johansson och Mikael Schiller, samt
den retailansvarige eller en oberoende méaklare. Laget anses vara ett kritiskt steg i
processen da en felaktig placering kan ha forodande konsekvenser. For att hitta ratt
lage i staderna utgar foretaget till stor del efter viket omrade deras konkurrenter
ligger i. Acne foredrar att placera sig bredvid butiker som ar nagot dyrare men
designmassigt likvardiga, da placeringen far konsumenten att uppleva Acne som
det mer prisvarda alternativet. En annan viktig fordel ar att konsumenten som ror sig i
dessa omraden inte har nagra problem att kdpa klader av en dyrare prisklass. Det ar
svart att avgora hur Iang tid processen for att finna en butikslokal tar d& Martin
menar att det till stor del beror pa tillfalligheter. | Kopenhamn patraffades
butikslokalen redan innan processen paborjats da féretaget egentligen sdkte en

kontorslokal. Sokandet efter en butikslokal i London har daremot pagatt i flera ar.

Acne har vuxit avsevart under de senare aren vilket Martin menar ar grunden till att
de fortfarande ar mycket kostnadsfokuserade. Acnes mal ar inte att 6ppna butiker
pa topplagen utan snarare letar efter alternativa lagen i nara anslutning till de

populara shoppingstraken. De alternativa lagena ar mer i enlighet med saval Acnes
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varumarke som kostnadsimage. Kostnaderna halls darfor nere med hjalp av lagre
hyror, sma butiker och en kostnadseffektiv butiksinredning. Acnes samtliga butiker
utformas genom ett samarbete mellan Acnes egen arkitekt och creative director
Jonny Johansson, som tillsammans fokuserar pa att utnyttja den befintliga lokalen for
att skapa nagot unikt. Butikens utformning har en stor paverkan pa hur varuméarket
uppfattas hos konsumenten och ar saledes en viktig aspekt vid skapandet av
butiken. Martin arbetade under sin tid som retailansvarig tillsammans med arkitekten
och Jonny Johansson med att utforma ett koncept for foretagets framtida butiker.
Konceptet skall vara tillgangligt for framtida partner- och fanchisebutiker i syfte att

bibehalla en enhetlig linje genom samtliga butiker oavsett Agandeform.

Acnes egna butiker drivs huvudsakligen som dotterbolag till Acne Studios AB och de
resterande partnerbutikerna drivs i samarbete med en aterforsaljare pa den aktuella
marknaden. Acnes forsta partnerbutik dppnades i Berlin 2005 och var ett resultat av
att en stor aterforsaljares nskan om att starta upp en butik i staden som
komplement till sin paAgaende forsaljning. Trots att en butiksetablering inte annu var
patankt och aterforsaljaren var Acnes enda pa den tyska marknaden, gick
foretaget pa magkanslan och ingick ett partnerskap. Butiken ags till halften av de
bada partnerna och ledde till ett framgangsrikt samarbete. Martin menar dock att
butikens A&gandeform medfor en stor risk da lika bestammanderatt kan leda till
svarlosta beslut vid en eventuell konflikt. Darfor kommer Acnes framtida butiker
framst inga i franschisekonceptet och darmed agas till 100% av den lokala
butiksagaren. Som Martin ser det finns det tva potentiella kunder for
franchisingbutiker, den ena ar tidigare kunder och den andra nya kunder med
tidigare erfarenhet inom omradet. Konceptet kring agandeformen ar fortfarande i
uppstartningsfasen, oavsett agandeform kommer dock Acnes butiker att félja ett

strikt koncept i syfte att behalla varumarket intakt.

6.2.1.3 Den danska marknaden

Acnes forsta butik utanfor hemmamarknaden 6ppnades upp pa den danska

marknaden. Etableringen av butiken arbetades fram ur ett samarbete mellan Jonny
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Johansson och Martin Gjesing. Martin harstammar fran Danmark och hade tidigare
arbetat som butikschef pa en liten butik i Kbpenhamn, innan han boérjade jobba som
Acnes agent pa den danska marknaden. Martin hade saledes stor kunskap om saval
marknad som varumarke vilket gjorde honom ansvarig for den danska butiken. Det
yttersta ansvaret for Acne lag under denna period hos Jonny och det var &ven han
som fann butikslokalen under ett besdk i staden. Acne var egentligen ute efter en
kontorslokal men fann istallet en passande butikslokal. Valet av marknad baserades
saledes inte pa de hoga forsaljningssiffrorna eller antalet kunder utan var till stor del
en slump, menar Martin. Acne hade funnits pa marknaden tidigare genom flera
distributorer men avslutade flera samarbeten och vid etableringen av den egna
butiken hade Acne endast fem kunder pa marknaden. Initialt motte foretaget
svarigheter med att kommunicera féretagets budskap till konsumenten. Problemet
l&g i att mutlibrandbutikernas 6verlagsna stalining pa marknaden lockade Acnes
konsumenter mer an féretagets egen butik. Inledningsvis valde de darfor att tillfalligt
lagga samarbetena pa is for att fA mojlighet att starta upp sin egen verksamhet.
Foretaget fick dock senare problem att ateruppta samarbetena pa grund av att
aterforsaljarna var skeptiska till att det skulle vara Il6nsamt for dem. Acne var
daremot dvertygat att den egna butiken forsaljningsmassigt skulle vara gynnsamt for
alla, vilket senare pavisades. Idag ar samarbetena aterupptagna och

valfungerande.

Kopenhamnbutikens framgang grundar sig till stor del pa den kunskap som Martin
personligen hade om butiksetablering och den danska marknaden. Till en b&rjan var
Martin landsansvarig butikschef och hade bara en anstalld under sig. Idag arbetar
fem heltidsanstalla med det danska bolaget som har kontor i nara anslutning till
butiken. Martin brinner for sdval Acne som K6penhamn och nar det ekonomiska
laget lagt sig har han en 6nskan om att sjalv starta upp en till butik i staden. |
framtiden tror han aven att Acne kommer 6ppna fler egna butiker i Danmark,
daribland Arhus och Odense.
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6.2.1.4 Den tyska marknaden

Charlie Hedin berattar att Tyskland var Acnes andra marknad i expansionsprocessen
och att intradet, i likhet med den danska marknaden, skedde i ett mycket tidigt
stadium. Acne hade vid tidpunkten varken hdg forsaljning eller stort antal
aterforsaljare pa marknaden. Beslutet fattades istallet da en forsaljare ville inga
partnerskap med féretaget och 6ppna den forsta butiken i Berlin. Da intradet
skedde utan omfattande marknadskannedom, beror framgdangen istallet till stor del
pa butikspartnerns kunskap. Tyskland ar ett stort land med sa pass stora skillnader
staderna emellan att de kan ses som olika lander, menar Martin. Darfor ar det viktigt
att anpassa etableringen de regionala skillnader som finns. Berlin har lange varit en
konst stad och har under senare ar aven fatt stort fokus pa design och mode. Detta
ari enlighet med Acnes varuméarke vilket har inneburit fordelar vid butiksetableringen
och Berlin ar idag darféor Acnes nyckelstad i Tyskland. De forandringar staden
genomgatt under de senare aren tror Martin ar en trend som kommer att efterfoljas

av flera tyska stader i framtiden.

Etableringen i Berlin var starten for Acnes framgang pa den tyska marknaden och
vid etableringen av nasta butik pa marknaden tva ar senare hade foretaget drygt
80 aterforsaljare i Tyskland. Butiken 6ppnades i Hamburg 2007 som ett av Acne
Studios dotterbolag. Staden skilier sig namnvart fran Berlin och de stora skillnaderna
har inneburit vissa motgangar for Acnes butik. | Hamburg ligger snarare fokus pa lyx
och celebriteter vilket gor det svart att lyckas om butiken inte ligger pa ett topplage
menar Martin. Placeringen pa stadens absoluta topplage, Jungfernstieg, stammer
dock inte dverens med foretagets kostnadsstrategi och inte heller med varumarket
image. Darfér hade Acne inte valt att ppna butiken i Hamburg om de haft denna
kunskap idag. Tyskland &ar en extremt kravande marknad som tar lang tid att lara sig
papekar Martin. Vid Acnes etablering pa marknaden uppmarksammade foretaget
inte denna tidskravande aspekt och fokuserade darfor inte tillrackligt pa den tyska
marknaden. Darfor har senare omstruktureringar gjorts da potentialen pa den tyska
marknaden ar mycket hdg. En av omstruktureringarna har inneburit att féretagets
kontor i Minchen, som aven fungerade som showroom, stangdes ner. Anledningen

till kontorets placering var att Minchen ar Tysklands stérsta PR-stad. Det visade sig
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dock vara svart att driva ett kontor i staden, da aterforsaljarnas inkdpare istallet akte
till modemassor i Milano eller Paris. | efterhand inser Acne att den tyska marknaden
ar viktig att utforligt analysera infor en etablering. For att lyckas pa den tyska

marknaden kravs det att man gor allting ratt, menar Martin.

7. Analys

| avsnittet presenteras den undersokningsmodell som tagits fram utifran det teoretiska
ramverket och sedan anvands som ett verktyg for att redogora for studiens analys.

Kapitlet amnar koppla samman det teoretiska ramverket med studiens empiri.

7.1 Inledning

Utifran det teoretiska ramverket har vi tagit fram en egen undersékningsmodell som
presenterar kritiska element i en handlingsplan for medelstora foretags
expansionsstrategi. Modellen kommer sedermera att anvandas som ett analytiskt
verktyg for att mojliggora en utvardering av var insamlade empiriska data om
fallforetagen Acne och Whyreds etablering pa den danska och tyska marknaden.
Inom varje omrade amnar vi specificera kritiska faktorer for medelstora modeforetag
pa respektive marknad for att mojliggora utformningen av en ny majlig strategisk
handlingsplan for Whyred pa den tyska marknaden. For att tydliggora
resonemangen delas modellen in i fem huvudomraden som kommer att behandlas
enskilt i analysen for att gora den sa explicit och lattdverskadlig som majligt. Vi menar
dock att samtliga omraden ar interdependenta, varpa modellen bor betraktas i sin
helhet.
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Under forskningsprocessen har vi blivit varse ett viktigt omrade som inte inkluderats
inom teorin, namligen tillfalligheternas paverkan pa strategiska beslut. Vi har darfor
valt att inkludera aven detta omrade som ett kompletterande element till det
teoretiska ramverket i modellen. Denna slumpfaktor genomsyrar hela den strategiska

expansionsprocessen och paverkar darmed aven samtliga element i modellen.
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Figur 7.1 Forfattarnas undersdkningsmodell

7.2 Val av marknad

Det forsta steget i var analys undersoker de grundlaggande expansionsbesluten som
utgor fundamentet for den resterande strategiutformningen. Att valja ratt marknad
ar en uppenbar framgangsfaktor i foretagets initiala expansionsprocess, vilket
pavisas ytterligare da den berors av samtliga internationaliseringsmodeller i det
teoretiska ramverket. Studiens tva fallforetag Acne och Whyred, har bada valt att
initialt etablera egna butiker pa den danska marknaden. Strategin att inleda
etableringen av utlandska butiker i Danmark foljer tydligt det monster teorin beskriver
om svenska foretags initiala etablering i nagot av de skandinaviska landerna.
Uppsalamodellen forklarar detta fenomen med faktorerna geografiskt och psykiskt
avstand, vilka amnar analysera likheter mellan den nya marknaden och foretagets
hemmamarknad. Att Danmark och Sverige ligger geografiskt nara varandra rader

det knappast nadgon vidare tvivel om och narheten har inneburit viktiga praktiska
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fordelar for bada fallféretagen, sdsom logistikeffektivitet och lattillganglighet. En
viktig faktor for analysen av det geografiska avstandet till Danmark, ar den
pagaende framvaxten av Oresundsregionen. | och med denna utveckling har
utbytet mellan Sverige och Danmark tilltagit och Oresundsbron har 6kat den fysiska
tillgangligheten till Danmark. Darmed menar vi att det geografiska avstandet mellan
landerna minskat, ett pastadende som styrks av bada fallforetagen. Uppsalamodellen
framhaller aven det geografiska avstandets starka korrelation till det psykiska. Vi
menar att aven detta avstand har minskat med hjalp av Oresundsregionens
framvaxt och det tilltagande arbetskraftsutbyte som sker mellan den svenska och
danska marknaden. | och med ett 6kat informationsflode, har exempelvis
affarsspraket underlattats och flera nationella barriarer undanrojts. Aven
fallféretagen framhaller den psykiska narheten till Danmark som en viktig faktor for
etableringsvalet, narmare bestamt faktorer som kulturella och sprakliga likheter med
Sverige. Da Danmarks saval psykiska som geografiska avstand till Sverige minskat till
foljd av den rddande utvecklingen, anser vi att den danska marknaden visat sig vara
en mycket fordelaktig marknad for ett medelstort svenskt foretag att 6ppna sin forsta
butik pa. Den geografiska och psykiska narheten till Danmark har &ven underlattat
foretagens upprattande av natverk pa den danska marknaden. Saval Acne som
Whyred har haft viktiga kontakter med danska distributorer och later forsta att det
har varit en viktig anledning till att man valt att initiera etableringen av egna butiker
just i Danmark. Natverkssynsattet forklarar att denna typ av valfungerande natverk ar

avgorande for ett foretags expansionsstrategi pa marknaden ifraga.

Den tyska marknaden var den andra marknaden Acne valde att etablera sig pa
och arinulaget aven under utredning i Whyreds expansionsstrategi. Teorin forklarar
att Tyskland ar ett av de lander som blir aktuella i expansionens andra fas da landet
anses vara saval geografiskt som psykiskt nara den svenska hemmamarknaden. Den
tyska marknaden har sedan lange varit en av Sveriges framsta handelspartners och
landerna har manga likheter saval sprakligt som kulturellt. Den tyska marknaden ar
dock en betydligt mer komplicerad marknad att etablera sig p& an den svenska och
danska. Acnes erfarenhetsbaserade kunskap visar att marknaden har stora
regionala skillnader till f6ljd av Tysklands starka regionalisering. Skillnaderna ar sapass

stora att varje region kan bor ses som en egen marknad och regionernas olika
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kdpbeteendemdnster 6kar den tyska marknadens komplexitet. Vi tror att denna
marknadsstruktur ar viktig att beakta vid en etablering pa den tyska marknaden och
att de teoretiska modellernas beskrivning om geografiskt och psyksikt avstand,
utelamnar denna viktiga faktor som bor beaktas i var undersokningsmodell vid

tilampningen pa den tyska marknaden.

7.3 Kunskap om marknaden

Under etableringsprocessen ar foretaget i stort behov av kunskap om den aktuella
marknaden. Kunskapen om marknaden ar en viktig faktor aven innan beslutet att
etablera sig pa en specifik marknad, varpa marknadskunskapen ar nara
sammankopplat med foregadende avsnitt. Dock ar det manga ganger svart att veta
hur foretaget pa basta satt bor ga tillvaga for att ta del av den viktiga kunskap som
ar nodvandig vid en etablering i ett nytt land. Studiens bada fallféretag Acne och
Whyred, ansag sig besitta tillracklig kunskap om den danska marknaden innan de
valde att etablera egna butiker i Kpenhamn. Denna kunskap har i forsta hand
genererats av langa och nara samarbeten med danska distributorer, vilket gett de
bada foretagen en viktig inblick i den danska marknadslogiken. Att anvanda sig av
denna typ av kontakter for att na kunskap kan forklaras med det
natverksperspektivet valjer att kalla larande genom natverk. Teorin sager att
anskaffande av kunskapen endast kan ske efter en initial kontakt med marknaden,
vilket betyder att ett nara samarbete med en inhemsk distributdr ar en relevant kalla
till information for ett modeforetag pa den danska marknaden. Med hjalp av
natverken kunde de bada fallféretagen fa kunskap om marknaden som varit svar att
fa utan den initiala kontakten. Dock forklarar Acne att de aldrig enbart forlitar sig
distributorers kunskap, utan alltid ser till att sjalva vara pa plats i landet for att gora
research. Uppsalamodellen beskriver denna kunskap som erfarenhetsbaserad och
menar att det ar det enda sattet for ett féretag att forsta de aktuella

marknadsforhallandena.

Var empiriska studie visar pa hur avsaknaden av en bredare erfarenhetsbaserad

kunskap kan innebéara svarigheter for en lyckad etablering. Aven om foretagen har
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erhallit en grundlaggande forstaelse for marknaden och dess aktorer, har en viktig
framgangsfaktor &ven visat sig vara hur foretagets erfarenhetsbaserade kunskap
leder till ett viktigt engagemang pa marknaden. Engagemanget innebar en
mojlighet att anskaffa en djupare kunskap om marknadens funktioner genom
kontinuerlig interaktion och bearbetning med denna. Whyred menar att den framsta
l&xan foretaget lart sig efter etableringen av sin forsta butik i Kbpenhamn, ar hur latt
det ar att dverskatta den lokala forankringen och den stora betydelsen av
kringarrangemang och events vid Oppnandet av en ny butik. Foretaget menar att
de vid nasta etablering kommer att inleda bearbetningen av marknaden redan
manader innan 6ppnandet. Uppsalamodellen belyser den tydliga kopplingen
mellan engagemang och marknadskunskap och menar att féretaget genom aktiv
narvaro, erhaller vardefull kunskap som kan resulterar i en interaktion mellan
foretaget och den internationella marknaden. Teorin bekraftar Whyreds insikt, da
Uppsalamodellen papekar att de Il6pande aktiviteter som kravs for ett
marknadsengagemang tar tid. Darmed ar en kritisk framgangsfaktor att foretaget
avsatter tillrackligt med tid for detta andamal. Teorin menar vidare att det ar genom
de I6pande aktiviteterna som foretaget uppnar komplett erfarenhetsbaserad
kunskap och darefter kan genomfora en lyckad etablering. Aven studiens andra
fallforetag Acne etablerades tidigare an tankt i Danmark och hade sedermera inte
ett tilrackligt omfattande engagemang med den danska marknaden. Féretaget
inser i efterhand att ett djupare engagemang hade varit till stor hjalp vid 6ppnandet
av butiken, da en etablering alltid &r en omstandlig process och den kunskap

marknadsengagemanget innebar ar ovarderlig i en saddan situation.

7.3.1 Branschanalys

Nar féretaget genom ett extensivt marknadsengagemang erhallit tillracklig
erfarenhetsbaserad kunskap, bor denna kunskap analyseras med hjalp av en
branschanalys. Genom att utvardera branschen kan foretaget tillgodogdra sig en
forstaelse for marknadslogiken och darmed erhalla de konkurrensfordelar som kravs
for att lyckas pa den specifika marknaden. En kritisk faktor for en korrekt
branschanalys ar foljaktligen att den kunskap analysen baseras pa ar fullstandig. Pa

grund av bristfallig marknadskunskap kan branschanalysen bli felaktig och darmed

64



ge en skev bild av marknadsforhallandena och vilka kritiska framgangsfaktorer som
kravs pa den aktuella marknaden. Acne valde att utdver den marknadskunskap som
erholls genom sina distributorer &ven 6ka marknadsengagemanget genom att pa
egen hand anskaffa kunskap om den tyska och den danska marknaden. Infor
etableringen i Danmark akte de marknadsansvariga runt for att undersdka befintlig
konkurrens och Acnes relationer till nara kunder. Vi menar att denna efterforskning ar
en typ av branschanalys vilken ar nédvandig for en djupare marknadskunskap for att
tilgodogora sig de konkurrensfordelar som ar viktiga pa den danska marknaden.
Whyred har arbetat pa ett liknande satt vid marknadsintradet, men vi menar att den
information om marknaden som legat till grund foér analysen kan ha varit otillracklig

och darfor en mojlig faktor till Whyreds etableringssvarigheter i Danmark.

7.4 Nationella skillnader

Det finns viktiga kulturella skillnader att ta hansyn till vid en etablering utanfor
hemmamarknaden. Aven de lander som ligger psykiskt och geografiskt nara Sverige
kan ha tydliga kulturella skilnader som paverkar en etablerings framgang. En viktig
del av de kulturella skillnaderna &ar det nationella konsumentbeteendet och darmed
ar forstaelsen for konsumenten pa den aktuella marknaden en kritisk
framgangsfaktor i expansionsprocessen. Det ar viktigt for foretaget att forsta saval sin
befintliga kundkrets som den potentiella nér foretaget arbetar fram sin positionering
pa marknaden. Da foretaget har en korrekt insikt i sitt kundklientel, kan denna
kunskap anvandas for att forstarka positioneringen pa marknaden vid etableringen
av en egen butik. Acne markte tydligt vid etableringen av sin butik i Danmark att
kundklientelet skilide sig markant fran de svenska kunderna. PA hemmamarknaden
ar Acne mer positionerat som ett jeansmarke med en hel del basplagg, ndgot som
inte alls gick hem pa hos det danska klientelet. Sadledes ar Acnebutiken i Danmark
mer nischad mot de mer exklusiva kollektionerna av foretagets design. Nar Whyred
etablerade sin forsta egna butik i Kopenhamn, forlitade de sig mycket pa den
psykiska och geografiska narheten till den danska marknaden och bortsag till viss del
frAn eventuella kulturella skillnader hos konsumenten. Dock upptackte de snart att
den danska kundkretsen kom att skilja sig namnvart fran den svenska. Da
marknaderna utat sett verkade relativt lika, antog Whyred att man skulle fa en

liknande sammansattning av kunder aven pa den danska marknaden.
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Idag bestar de danska konsumenterna i majoritet av personer som sjalva arbetar
inom design och mode och Whyred forsoker nu arbeta for att na ut till en bredare
kundkrets i Danmark. DA Whyred vid den danska etableringsprocessen till stérsta del
forlitade sig pa den kunskap aterforsaljarna formedlade, menar vi att de gick miste
om sina potentiella kunder. Problematiken som vi ser utifran detta ligger delvis i att
Whyred saknade fullstandig kunskap om nationella skillnader hos konsumenten pa
den danska marknaden och anpassade darfor inte sin expansionsstrategi. En
omfattande insikt i det danska konsumentbeteendet hade aven i en branschanalys
tydliggjort konsumenternas forhandlingsstyrka och bidragit till ytterligare
konkurrensfordelar gentemot 6vriga aktorer pa marknaden. Vi menar, med
bakgrund i Hofstedes teori, att aven om Uppsalamodellens geografiska och psykiska
narhet val stammer éverens mellan Sverige, Danmark och Tyskland kravs det aven
insikt och forstaelse for de kulturella skillnader och varderingar som finns mellan de tre
landerna. Detta géaller aven de nationella avvikelserna som finns hos konsumenten
just for att uppna en lyckad marknadsetablering. | Tyskland exempelvis har den
starka regionaliseringen lett till ett flertal olika konsumentbeteenden inom en
nationell marknad. Denna typ av nationella skillnader ar centrala vid en etablering i
Tyskland. Hofstede belyser vikten av foretagets forstaelse for dessa skillnader och att
foretag alltid bor utvardera vilkken paverkan dessa skillnader kan komma att ha for
expansionen. En lyckad internationaliseringsprocess kraver saledes att
organisationen samspelar med kulturen som rader i landet. Vi menar féljaktligen inte
att foretagen skall anpassa sitt varumarke efter marknaden utan snarare sin

positioneringsstrategi nar de gar in pa en ny marknad.

En lyckad expansion kraver aven en forstaelse fér den egna kulturen och hur den
paverkar forhallandet till marknaden och férhandlingsprocessen. Med hansyn till
Hofstedes teori menar vi att Whyred inte erhallit den kunskap och
kommunikationsfardighet som kravts for att positionera sig pa dnskat satt vid
etableringen pa den danska marknaden. For att 6verbrygga kulturella skillnader vid
en etablering, kan foretaget arbeta med personer fran saval fran Sverige som fran

det land foretaget vill 5ppna butiken i. P& sa satt bibehalls kulturen inom
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organisationen samtidigt som foretaget skapar sig kunskap om den kultur som rader
pa den aktuella marknaden. Vid etableringen i Danmark utvecklade bade Acne
och Whyred nara samarbeten med inhemska distributorer for att forstd den danska
marknaden och kulturen, Acne fick ytterligare fordelar da den ansvarige for hela
Danmarksregionen var Martin Gjesing, en dansk med stor erfarenhet av den danska
modemarknaden. Att 6verbrygga nationella skillnader ar enligt oss en nyckelfaktor

for en framgangsrik expansionsstrategi.

7.5 Etablering

Foretagets beslut om vilken marknad de vill etablera sig pa, foljs av
etableringsprocessen av den egna butiken. Etableringsprocessen paverkas i hog
grad av ovanstaende resonemang kring nationella skillnader eftersom varje
marknad har ett eget framgangskoncept. Framgang pa den danska
modemarknaden styrs till stor del av foretagets marknadsengagemang. Att skapa
natverk genom deltagande pa danska modemassor ar ett viktigt satt for svenska
modeforetag att fa kunskap om den danska marknaden infor etableringen av en
egen butik. Som tidigare namnts ar aven samarbeten med inhemska aterforsaljare
och distributorer viktiga vid den initiala etableringen. Whyred och Acne arbetade
tillsammans med saval distributérer som med betydelsefulla multibrandbutiker och
fick saledes ett betydande natverk infor etableringen av de egna butikerna.
Uppsalamodellens teori om etableringskedjan stodjer fallforetagens
tilvagagangssatt och bade Whyred och Acne kunde under denna tid fa kontinuerlig
information om marknaden som senare anvandes vid 6ppnandet av de egna
butikerna. Vid 6ppnandet av den forsta Acnebutiken i Tyskland valde foretaget
samma tillvagagangssatt. Genom att etableringsstrategin delades in i mindre led,
aterigen genom aterforsaljare, vann foretaget fullstandig marknadskunskap och fick

vidare en framgangsrik etablering av den egna butiken pa marknaden.

7.5.1 Butikens lage

Vi har tidigare belyst vikten av ratt positionering men aterkommer aven har om dess

vikt vid etableringen av den egna butiken. Att valja fel lage till sin butik kan resultera i
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en felaktig positionering av foretaget, vilket i sin tur kan leda till en misfit mellan
foretagets egen uppfattning av varumarket och kommunikationen till dess kunder.
Whyred har som en dvergripande strategi lagt mycket vikt vid att deras egna butiker
ska ligga ratt, garna nara stora shoppinggator och aven i samma kvarter som andra
varumarken de garna vill forknippas med. Anledningen ar att butikerna saljer mer nar

de ingar ett kluster av liknande varuméarken.

| dagslaget ar det endast Acne av vara tva fallforetag som etablerat egna butiker i
Tyskland. Acnes strategi for den initiala etableringen i Tyskland var att forst dppna en
butik i Berlin och darefter en i Hamburg. Enligt den kunskap vi har om den tyska
marknaden har féretaget lyckats med sin positionering da de ligger i ratt omraden
for young fashion modemarken. | Berlin togs beslutet om en egen butik da en stor
aterforsaljare var intresserad av att utdka detta samarbete. Konceptet blev mycket
lyckat da denna aterforsaljare hade stora kunskaper om modemarknaden i Berlin.
Att ta hjalp av en inhemsk person ar aven nagot som rekommenderas enligt teorin
da man far tillgang till specifik kunskap om den aktuella marknaden som i annat fall
kan ga forlorad. Vid etableringen av den andra Acnebutiken i Tyskland valde man
att placera sig i Hamburg. Placeringen av butiken ansags vid etableringstillfallet vara
optimalt da den lag i nara anknytning till det stora shoppingomradet Jungfernstieg,
men i efterhand menar de att for att uppna de mal Acne hade med Hamburg hade
det kravts en butik med placering centralt i Jungfernstieq istéllet for i narheten.
Hamburg som marknad ar kant for att ha en storre efterfragan av de exklusiva
varumarkena, butiken hade darfor kravt en placering pa samma gator som
lyxbutikerna for att na ut till kunderna i Hamburg. Acne sager sjalva att de idag inte
hade 6ppnat en butik i Hamburg, darfor anser vi att Hamburg inte ar den ratta
staden for ett medelstort svenskt modeforetag att etablera sig i om man inte har rad

att positionera sig som ett exklusivt varumarke.

Det har under studiens gang visat sig vara ett aterkommande problem att hitta den
ultimata lokalen for butiksetableringen. Bade Whyred och Acne kom 6ver sina
lokaler i Kbpenhamn slumpmassigt och kande, da butikens placering var optimal, att

de inte kunde ga miste om lokalens potential. De bada butikerna ligger i dagslaget
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pa varsin sidogata till Stroget, nara flera trendiga multibrandbutiker. Enligt teorin ar
det i dessa omraden young fashion foretag bor placera sig for att fa ratt
positionering pa den danska marknaden. Vid en etablering anser vi att det ar viktigt
att foretaget ifrdga ar medveten om att processen att hitta den ratta butikslokalen
antingen kan vara mycket plotslig eller lAngdragen och att detta bor beaktas vid en

expansionsstrategi.

7.6 Tillfalligheter

Avslutningsvis vill vi behandla det sista elementet av den undersdkningsmodell vi
tagit fram. Som tidigare namnts har vi valt att inkludera ett omrade som inte
behandlas inom den teoretiska referensramen, namligen tillfaligheternas inverkan
pa samtliga faktorer i den strategiska handlingsplanen. Anledningen till denna
utformning ar att vi under den empiriska insamlingen uppmarksammade detta
slumpmoment och allt tydligare insag vilken stor inverkan den har pa manga viktiga
strategiska beslut. Vi menar darfor att tillfaligheternas paverkan ej gar att bortse fran.
Det finns alltid viktiga skillnader att belysa mellan teori och praktik, men vi menar att
slumpfaktorn bor analyseras som del av den teoretiska referensramen vilket ar en

viktig aspekt av en utlandsetablering som ej bor bortses fran.

Tillfalligheternas inverkan pa strategiska beslut gor sig tydlig da vi fann att Acnes
expansionsstrategi snarare bestod i att inte ha nagon, foretaget har istallet litat pa
magkansla nar olika etableringsalternativ presenterats. Som diskuterats tidigare i
studien, ar laget och butikslokalen tva kritiska framgangsfaktorer vid en etablering
och hatr till stor del visat sig bestammas av slumpmassiga tillfalligheter. Tillfalligheter
lAg exempelvis till grund for sdval Acne som Whyreds etablering pa den danska
marknaden, da studiens bada fallforetag hittade butikslokaler langt innan de
egentligen var redo for etableringen. Visserligen fanns dock en strategisk plan om
en framtida etablering i Danmark, men att etableringen skedde vid de tidpunkter de
gjorde var en tillfallighet. Samma scenario 1ag till grund for Acnes beslut att 6ppna sin
forsta butik i Tyskland, da foretaget hade ett nara samarbete med en partner som

erbjod sig att starta upp butiken i Berlin. Detta slumpmoment har visat sig kunna vara
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mer eller mindre tursamt for féretagen, da tidpunkten for etableringen blir relativt
svarbestamd. For Whyreds del var tidpunkten mindre tursam, d& butiken i
Kopenhamn startades upp under pagaende finanskris. Acnes butik i Kbpenhamn
etablerades dock under blomstrande hégkonjunktur, vilket vasentligt underlattade
den danska etableringen. Acne menar fortsattningsvis att de inte utvecklar
langsiktiga strategiska planer, vilket ytterligare pavisar tillfalligheternas tydliga
paverkan pa den framtida expansionsprocessen. Avslutningsvis menar vi darfor att
ett foretags internationalisering inte kan analyseras utan beaktande av denna

viktiga slumpfaktor.

7.7 Whyreds etablering pa den tyska marknaden

7.7.1 Inledning

Avslutningsvis valjer vi att i analysens andra del tillampa var analytiska diskussion pa
fallforetaget Whyreds framtida expansion pa den tyska marknaden. Foljande avsnitt
presenterar sdledes en mojlig strategisk handlingsplan for foretagets etablering i
Tyskland. For att underlatta lasarens forstaelse for den fortsatta analysen, har vi valt

att utforma aven detta avsnitt efter var undersdkningsmodell.

7.7.2 Val av marknad; Tyskland

Efter en initial butiksetablering i nAgot av de skandinaviska landerna menar teorin att
den tyska marknaden ar en fordelaktig marknad fOr svenska foretag att etablera sig
pa. Tyskland ligger geografiskt och psykiskt néara Sverige, vilket innebar viktiga
fordelar for Whyreds etablering har. Oppnandet av en egen butik &r mycket
kostsamt, men att till en borjan etablera sig inom ett nara avstand till Sverige innebar
viktiga ekonomiska fordelar. Vilket ar ytterligare en anledning till att vi anser den
tyska marknaden lamplig for Whyreds butiksetablering. En viktig aspekt vi vill
framhalla om de tyska marknadsforhallandena ar att den ar starkt konkurrensutsatt.
Foretaget bor aven vara medveten om den tyska marknadens tydliga

regionalisering, da en forstaelse for denna komplexa marknadsstruktur ar kritiskt for
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en framgangsrik etablering. Den tyska marknaden har stor potential men kraver att
foretaget anskaffar sig omfattande marknadskannedom for att lyckas med sin

positionering.

7.7.3 Kunskap om marknaden

Till folid av Tysklands tydliga regionalisering, menar vi att en forstaelse for den tyska
marknaden inte enbart kan erhallas genom kontakter med nuvarande agenter och
distributorer. Foretaget maste aven bedriva egen research om marknaden genom
att sjalva vara pa plats. Genom grundlig bearbetning av marknaden, kommer
Whyred fa den viktiga erfarenhetsbaserade kunskap som kravs och samtidigt
mojliggora utvecklingen av viktiga natverk. Insikt i betydelsen av ett omfattande
marknadsengagemang redan innan forsta butiksetableringen ar viktigare pa den
tyska marknaden pa grund av dess komplexitet. Vi menar darfor att foretagets
lbpande aktiviteter pa marknaden bor omfatta ett extensivt arbete med exempelvis
media, reklam och PR infOr etableringen. Vi menar att ett effektivt satt att koppla
samman Idpande aktiviteter med etableringen av butiken, skulle vara att genomfora
sjalva 6ppnandet i anslutning till landets modemassor. Foretaget bor aven
samarbeta med sina aterforsaljare och genomfora olika kringarrangemang i de
butiker Whyreds klader redan saljs. Dessutom skulle arbetet med att hitta lokala
ambassadorer, liksom de ikoner foretaget anvant sig av i Sverige, med fordel kunna
pabdorjas redan manader innan butiken 6ppnat. Whyred bor aven kartlagga den
tyska marknaden och anskaffa kunskap om samtliga tyska regioner, da varje enskild
del av landet fungerar som en egen marknad och att den tyska marknaden
sammantaget ar en mycket konkurrensutsatt marknad. Vi menar darfoér att en
branschanalys inte kan utformas for hela den tyska marknaden, utan att regionerna
bor utredas var for sig. Fortsattningsvis menar vi att en kritisk framgangsfaktor for
Whyred ar att foretaget avsatter tillrackligt med tid for denna grundliga bearbetning

av marknaden infér den framtida etableringen.

Till foljd av Tysklands storlek har landet en rad stader som kan anses vara intressanta

for Whyreds etablering, daribland staderna Berlin, Hamburg, Disseldorf och
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Minchen. Vid en djupare efterforskning framkommer dock att ett flertal av dessa
stader inte alls ar lampliga for modeforetagets butiker. Vi anser att det ar forst efter
en fullstandig analys av saval marknadskunskap som nationella skillnader och
utvardering av etableringsalternativ, som ett beslut om vilken tysk region som lampar
sig bast for Whyred kan fattas. Den fortsatta diskussionen kring nationella skillnader
och etableringen kommer darfor resultera i ett forslag till lAmplig stad for Whyreds

butiksetablering.

7.7.4 Nationella skillnader

En viktig aspekt p& den tyska marknaden ar att aterforsaljarna ar mycket kravande
pa grund av den starkt konkurrensutsatta marknaden. Detta staller sedermera
ytterligare krav pa Whyreds kunskaper om forhallandena pa den tyska marknaden.
En annan faktor till marknadens komplexitet ar att de regionala skillnaderna ger
upphov till olikheter i konsumentbeteende. Saledes ar det problematiskt att
analysera kulturella- och konsumentaspekter pa nationell niva, da de tyska
regionerna kraver en inbordes analys. Var studie visar att denna aspekt gor att
varken Miinchen eller Dusseldorf ar aktuella stader for Whyreds etablering i Tyskland.
Staderna har inte den kundkrets som efterfragar young fashion och ar darfor inte ratt
marknader for ett medelstort modeforetag att initialt 5ppna egen butik pa. Vi menar
darmed att Whyred bor initiera sin tysklandsetablering i antingen Berlin eller

Hamburg.

7.7.5 Etableringen

Saval studiens teori som empiri visar pa vikten av nara samarbeten pa den aktuella
marknaden innan ett foretag etablerar egna butiker. For Whyreds del anser vi darfor
att kontakterna till nuvarande aterforsaljare over hela Tyskland bor knytas narmre for
att ta del av den viktiga kunskap de besitter. Kontakterna ar framforallt viktiga for att
skapa en djupare forstaelse for de olika stadernas profil och sedermera vilket
butikslage som hjalper Whyred att positioneras férdelaktigt i den valda staden. Vi
menar att Berlin &r den stad av de aterstaende alternativen som i nulaget ar den

ratta for Whyreds etablering. Var empiri visar att Hamburg har en mycket stark
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kopkraft, men att konsumenterna ar mycket inriktad pa lyxkonsumtion. Har Whyred
rad att positionera sig som ett sddant varumarke genom att ligga pa ett topplage i
Hamburg tillsammans med andra internationellt erkdnda exklusiva varumarken, kan
en etablering dar vara ett alternativ for foretaget. Vi menar dock att 6ppnandet av
en egen butik redan ar bade riskfyllt och kapitalkravande, vilket innebar begransade
mojligheter for ett medelstort svenskt modefdretag som Whyred. Darfér anser vi att
foretaget inte bor 6ppna sin forsta tyska butik i Hamburg. Den stad som aterstar ar

darmed Berlin.

Berlin ar inte lika kopstarkt som Hamburg, men har manga andra fordelar som kan
vara viktiga for Whyreds tysklandsetablering. Inledningsvis &r en viktig aspekt
foretagets tydliga koppling till konsten, vilken blir en naturlig del av positioneringen
vid en etablering i Berlin. Konst och musik genomsyrar stadens kultur och konsument,
vilket vi menar kommer att underlatta Whyreds positionering. Andra viktiga argument
ar att Berlin erbjuder bra lokaler till lAga hyror, &ven i de omraden som ar attraktiva
for young fashion. En annan anledning till att valja Berlin ar det faktum att staden
aven erbjuder en stérre mangfald bland konsumenter &n i Hamburg. Till folid av
dessa fordelar valjer manga varumarken, saval nyuppstartade tyska som etablerade
internationella, att dppna egna butiker i staden. Vi menar avslutningsvis att en val
genomford etablering i Berlin 6kar varumarkeskannedomen pa den tyska
marknaden, vilket mojliggor en vidare expansion av Whyreds butiker i Tyskland. |
expansionsprocessens andra fas kan de stader vi tidigare namnt bli aktuella, men

som forsta etableringsstad ar Berlin den bast lampade for foretaget.

8. Avslutande reflektion

Det avslutande kapitlet behandlar slutsatser, reflektioner kring alternativa

forskningsupplagg samt forslag till vidare forskning.
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8.1 Slutsatser

Studiens analys visar pa det omfattande arbete som ligger till grund for utformningen
av en expansionsstrategi. Utifran analysen finner vi tre faktorer som ar de mest
avgorande for en framgangsrik expansion for ett medelstort modeforetag pa den
tyska marknaden. Vi valjer att framhalla engagemang, butikslage och tillfalligheter
som de faktorer som utgor fundamentet for en lyckad butiksetablering.
Marknadsengagemanget ar viktigt da den erfarenhetsbaserade kunskapen som
alstras ar vasentlig for foretagets etablering. P4 grund av engagemangets
omfattning kan det innebéara ett tidskravande arbete vilket kan leda till att vasentliga
delar aldrig behandlas. Butikslaget har visat sig vara en kritisk faktor for saval val av
marknad som for féretagets positionering. Vi menar att denna faktor ensam har en
mycket stor paverkan pa etableringens framgang och ligger sedermera till grund for
viktiga strategiska beslut. Avslutningsvis vill vi aterigen belysa vikten av
tilfaligheternas paverkan pa samtliga element av utformningen av en
expansionsstrategi. Foretaget i fraga bor vara medvetna om denna slumpfaktors
paverkan och de mojligheter och problem den kan innebara. De tva sistnamnda
faktorerna ar inte behandlade i det teoretiska ramverket, vilkket vi forklarar med att
teorin i forsta rummet baseras pa storre foretag. Detta ligger aven till grund for val av
amnesomrade for var studie, da vi ansag att utelamnandet av medelstora foretag
utgjorde ett teoretiskt gap som darfor var intressant att studera vidare. Vi menar
darfor att den befintliga teorin inte &r tillracklig for att omfatta mindre féretag. Vi
menar vidare att engagemang, butikslage och tillfalligheter bor tillskjutas det
befintliga teoretiska ramverket for att mojliggora en framgangsrik butiksetablering for
ett medelstort svenskt foretag. Sammanfattningsvis aterknyts slutsatserna med
studiens syfte, da tidigare namnda aspekter kan vara maojliga framgangsfaktorer for

ett medelstort svenskt modeforetags butiksetablering pa den tyska marknaden.

8.2 Forfattarnas reflektioner

Vi ser att var studie innehaller brister, aspekter som till stor del beror pa tidsbrist och
begransade resurser. Tidsaspekten har fatt oss att begransa studien till att omfatta

tva fallforetag men hade tid funnits skulle vi med fordel anvant oss av fler fallforetag
74



for att ytterligare starka vara slutsatser. Dessutom skulle det varit av intresse att
analysera en tredje marknad och undersoka huruvida vara slutsatser ar dverforbara
aven pa denna. Darfor ar studiens resultat inte generaliserbara pa grund av dess
kvalitativa ansats med fa studieobjekt. Dock menar vi att resultatet bor kunna
anvandas av andra svenska medelstora modeforetag som befinner sig i samma
kontext som fallforetagen. En ytterligare aspekt som framforallt begransats av
bristande resurser, &r mojligheten att pa egen hand undersoka marknaderna pa
plats. Studiens marknadskunskap baseras till stor del pa sekundardata vilket vi menar

kan vara en brist att ta hansyn till.

Under forskningsprocessens gang har vi blivit varse amnesomradets omfattande
komplexitet. Studien har lart oss att aven den bast utformade strategin inte kan
bortse fran tillfaligheternas paverkan pa strategiska beslut, en faktor vi inledningsvis
inte ens var medvetna om. Darmed blev vart resultat till viss del annorlunda an vad vi
frAn borjan kunnat forutsaga. Vi anser att studiens framvaxt har varit bada intressant

och larorik och att amnet med fordel kan studeras i vidare forskning.

8.3 Forslag till vidare forskning

Genom att lamna forslag till vidare forskning vill vi uppmarksamma det intressanta
men komplexa amnesomrade som studien tagit del av. Det finns en mangd aspekter
och synvinklar som vi medvetet bortsett fran i var studie, men som kan ligga till grund
for vidare forskning. Ett sddant omrade ar det finansiella perspektivet pa
etableringen av egna butiker, som &ar en vasentlig del av denna kapitalkravande
process. Forutom Danmark och Tyskland, finns aven fler narbelagna marknader som
ar av intresse att underséka. Den hollandska marknaden ar &ven den geografiskt
och psykiskt nara den svenska hemmamarknaden, vars mojligheter for svenska
foretag kan vara ett intressant forskningsomrade. Vi finner aven anvandbarheten av
var studies slutsats pa mer avliagsna marknader intressant att undersoka. Ett uppslag
till vidare forskning kan darmed vara att utvardera huruvida de tre faktorerna utgor

centrala aspekter i expansionsstrategier pa marknader utanfor Europa.
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10. Bilagor

Bilaga 1: Intervjufragor

Den nuvarande situationen

Hur ser foretaget ut idag och var saljs era produkter?

- nar etablerades foretaget?

- hur manga anstallda har niidag?

- vilka lander har foretaget valt att starta upp egna butiker i?

- i vilka lander sker forsaljning genom aterfoérsaljare?

- hur ser relationen mellan egna butiker och aterforséljare ut i de lander dar

forsaljningen sker genom bada kanalerna?

Expansionsstrateqi

Vilken ar foretagets dvergripande expansionsstrategi?

- varfor valde foretaget att etablera egna butiker utomlands?

- vilka ar de framsta motiven for 6ppnandet av egna butiker utanfor Sverige;
I6bnsamhet eller showrooms?

- hur initierades expansionsplanerna och vilka etableringsalternativ fanns?

- hur gick etableringen till och hur ser det ut idag?

- hur ser agarforhallandet ut mellan féretaget och utlandska butiker?

- vilka lonsamhetsmal finns for butikerna? Hur langa perioder?

- vilka nyckeltal eller matsystem finns for att utvardera |l6nsamheten?

Val av. marknad

- varfor valde foretaget att ppna upp egna butiker pa de marknader dar ni finns
idag?

- vilka faktorer paverkade valet av marknad: psykiskt och geografiskt avstand,
kulturella faktorer, natverksaspekter?

- var beslutet till viss del baserat pa slumpmassiga tillfalligheter eller skedde det
genom en systematisk process?

- hur utvarderades marknadspotentialen pa de valda marknaderna
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(Danmark/Tyskland)?

- vilken kunskap hade foretaget om marknaden infor etableringen och vilkken
kunskap besitter ni idag (Danmark/Tyskland)?

- hur viktigt ar laget nar en butik etableras?

- hur arbetar ni for att hitta ratt lagen for butikerna?

Butikernas utformning

- hur ser agarforhallandet ut mellan féretaget och utlandska butiker?

- vilka lonsamhetsmal finns for butikerna? Hur langa perioder?

- vilka nyckeltal eller matsystem finns for att utvardera |l6nsamheten?

- har féretaget en konceptbeskrivning/handbok infor 6ppnandet av nya butiker?
- vem ar ansvarig for butikerna?

- har ni &ndrat er organisationsstruktur for att anpassa er till en internationell

marknad?

Den fortsatta expansionen

- vilka marknader ar aktuella for en fortsatt expansion och varfor?
- vilka faktorer avgor vika marknader ni kommer att finnas pa inom ett ar?

- hur manga butiker amnar féretaget 6ppna under 2009?
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