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1 INTRODUKTION

Vi inleder med att beriitta bakgrunden till vdrt intresse av att studera modebranschen och begreppet
forindring. Problemdiskussionen behandlar forindringar i modebranschen och leder fram till vir
problemstillning och syfte. I kapitlet definierar vi dven begrepp som kommer att anvindas
genomgdende i uppsatsen och dispositionen.

1.1 INLEDNING

Begreppet forindring inom samhdlle och arbetsliv har varit ett dominerande tema sedan
slutet pa 1980-talet.! Sedan dess har forandringstakten okat, informationssamhallet och
internationaliseringen har medfort en allt intensivare konkurrens och en alltmer
oforutsagbar framtid.2 Men de tekniska innovationerna har ocksad oOkat fOretagens
mojligheter att agera. Begransningarna till ett flexibelt tankesatt ligger framst i vara egna
vanor.?

Dagens foretag kan anvianda sig av realtidsdata och accelerera produktfornyelse genom
mojligheter att enklare stdlla om datoriserade produktionslinjer. Kommunikation mellan
foretagets avdelningar och internationella kontor kan ske i realtid, bade inom foretaget och
mellan foretaget och dess leveranttrer. Den tekniska utvecklingen har medfort att foretag
har helt nya mojligheter att agera pa ett flexibelt och proaktivt sdtt. Men de nya
mojligheterna leder till att det stdlls hogre krav pa flexibilitet och forandringsbendgenhet i
organisationer. Det handlar inte lingre om att Overleva fordndringarna utan ocksa att
implementera dem i organisationen.

Den bransch vi inriktar oss pd i denna uppsats, modebranschen, dr en mogen bransch som
praglats av en tidig industrialisering och stenhard internationell konkurrens. Da
modebranschen karaktariseras av korta produktlivscykler, hog volatilitet, lag forutsagbarhet
i konsumtion och en hog andel impulskép é&r begrepp som flexibilitet och
forandringsberedskap centrala.* Konsumtionen av modevaror har blivit alltmer komplex
och internationaliseringen har drastiskt forandrat tillverkningen av modeklader. Storskalig
tillverkning i laglonelander har tillatit konsumenter att kopa det senaste modet till ett allt
lagre pris vilket innebér att den senaste trenden ér tillganglig for alla och inte bara nagra fa
utvalda.®

! Stacey, Ralph, (1992), Ledarskap genom kaos och férandring

2 Eisenhardt, M. Kathleen & Brown, Shona (1998), Competing on the edge: strategy as structured chaos

® Normann, Richard (2001), N&r kartan férandrar affarslandskapet

* Bruce, Margaret & Daly, Lucy &Towers, Neil (2004), Lean or agile: A solution for supply chain management
in the textiles and clothing industry?

® Hines, Tony & Bruce, Margaret (2001), Fashion marketing: Contemporary issues
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1.2 PROBLEMDISKUSSION

Det finns en forstéllning att tempot och rytmen i konfektionsindustrin har okat ytterligare
bara de senaste aren. Mikael Solberg, VD pa koncernen RnB, Retail and Brands, anser att
nya impulser pa marknaden och snabba forandringar i konsumenternas preferenser och
staller nya krav pa foretagen.

"Nir Paris Hilton plotsligt har rosa pd sig mdste man kunna ta in rosa kavajer, for ingen vill ha de
bruna lingre. I dag dr det inte sd dyrt att stilla om produktionslinjerna, det dr datoriserat. Dirfor
behover det inte vara sd stora serier for att det ska lona sig att gora en bestillning. Men det dr ganska
nytt, for bara fem dr sedan var det annorlunda. Antalet leveranser till butikerna mdste oka, frin ett
par ginger per dr till 12 ginger.”®

Kundernas forvéantan pa standig produktférnyelse paverkar hur foretag i branschen arbetar.

"Fornyelsen dr allra viktigast, ndr kunderna dr inne i butiken minst en ging per vecka ricker det inte
att det kommer nya leveranser ett par gdnger per dr. Alltsd mdste vi 6ka omsittningen och ta in nya
varor oftare. Men for att kunna gora det mdste vi arbeta nirmare leverantérerna, vi mdste riva
barridrer.””

Enligt framtidsinstitutet Kairos Futures rapport om den skandinaviska konsumenten
pendlar denne i storre utstrackning mellan olika livsstilar, exempelvis kan samma
konsument kopa bade fran lagpriskedjor och fran premiummarken. Rapporten behandlar
aven att det finns en bredare massa konsumenter som ar mycket mer medvetna om vad de
har pa sig och dr mer informerade om modetrender. Vidare marks en storre tendens mot
individualistisk konsumtion. Konsumenterna vill i storre utstrackning utrycka sin egen
identitet med sina klader och vill inte kopa en “fardig stil” pa ett stélle. Dessa forandringar i
konsumtionsmonster har bidragit till att gora efterfrdgan mer svarbedomd och minskat
varumaérkestrogenheten. 8

Oforutsagbarheten vad galler konsumenternas preferenser har Okat svarigheten att
prognostisera vilket satt fokus pa logistik, styrning och koordinering av leveranskedjan.
Vilutvecklad logistik och leveranskedjestyrning kan forkorta cykler vilket gor att foretaget
kan vanta langre innan man bestammer sig for om man skall satsa pa en viss trend. Allt
handlar om flexibilitet och mdojligheten att @ndra inriktning sa sent som mgjligt.’ I vilken
utstrackning kan da foretag planera langsiktigt pa en oforutsagbar marknad med alltfler
parallella trender? Ar det mgjligt att planera for eller forutspa trender med tillracklig
sakerhet? Hur arbetar foretag for att sjdlva paverka trender, d.v.s. proagera, och pa vilket

® Engzell-Larsson, Lotta (2004), Frén borsflopp till kursraket
" Ibid

& www.kairosfuture.com

® Jones, Richard M. (2002), The Apparel Industry



satt kan det vara fordelaktigt att sjalva paverka trenderna kontra vara den som reagerar pa
eller forvantar dem?

1.2.1 PROBLEMFORMULERING

Med utgédngspunkt i ovan forda resonemang avser vi genom en fallstudie av fyra
modeforetag samt begrepp, teorier och modeller inom strategiomradet underséka hur
modeforetagen arbetar strategiskt. For att undersoka detta problemomrade anvander vi oss
av foljande problemstallningar.

% Hur hittar fallféretagen balansen mellan lingsiktighet, stabilitet och flexibilitet i en
ofdrutsagbar kontext?

% Vilken eller vilka kombinationer av strategier tillampar fallforetagen pa en foranderlig
marknad?

% Anvands strategier fOr att vara proaktiv och paverka forandringar pa marknaden, att ha
beredskap for forvintade forandringar, eller endast for att reagera pa forandring?

Genom att vélja ut foretag med nagot annorlunda affarsidéer och inriktning avser vi kunna
identifiera olika typer av strategier.

1.3 SYFTE

Syftet med denna uppsats dr att med utgangspunkt i fyra fallforetag undersoka hur
modeforetag arbetar strategiskt i en snabbféranderlig och oforutsdgbar omvarld. Vi avser
om mojligt kunna bidra till sprakutveckling och formulera hypoteser kring strategiskt
arbete inom modefdretag.

1.4 VAL AV FORSKNINGSOMRADE

Var utgangspunkt var att undersoka hur foretag i en viss bransch hanterar en oforutsagbar
omvarld med snabba forandringar. Studier inom detta omrade har tenderat att fokusera pa
unga teknikbranscher, som t.ex. data- och telekombranschen som upplever liknande
omvarldsfenomen.

Vi finner den skandinaviska modebranschen intressant pd manga satt. Dels har det varit en
snabb internationalisering av danska och svenska foretag med en mycket kraftig 6kning av
internationell export. Exporten fran danska och svenska modeforetag har dubblerats under
en tiodrsperiod och 6kningen forvantas fortsatta vilket gor det till en intressant bransch att
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studera. Var utgangspunkt var dven att modebranschen i hog utstrackning paverkats av de
marknadsforandringar som beskrivits i vart inledande kapitel, samtidigt som den anda ar
en mogen bransch med mycket hég konkurrensutsatthet. Forskning inom kaos- och
balansstrategier samt duala strategier har, vad vi har kunnat hitta, inte fokuserat specifikt
pa modebranschen och vi finner det darfor relevant att understka dessa teoriers
anvandbarhet inom denna bransch.

En uppsats inom omradet strategi och modebranschen har skrivits vid Ekonomihdgskolan i
Lund 2002, med fokus pa unga expansiva, svenska modeforetag.!? Da den uppsatsen har ett
bredare strategiskt angreppssatt, samt endast behandlar unga tillvaxtforetag, finner vi det
relevant att upp damnet igen men nu med en annorlunda approach.

De teorier som vi anvander oss av i uppsatsen har, sa vitt vi vet, endast i begransad
omfattning anvands for att studera modebranschen och dess hektiska omvarld. I och med
att modebranschen dr en sa pass foranderlig och komplex miljo att verka i anser vi det
relevant att undersoka detta omrade med, enligt oss, relevanta strategier.

1.5 AVGRANSNINGAR

Vi har inte for avsikt att vardera olika strategiers framgang hos fallféretagen utan endast
analysera hur de olika strategiska inriktningarna anvands av vara fallforetag. Fokus ligger
pa strategier som kan vara relevanta i den omviérld foretagen befinner sig, darfér behandlas
endast av oss utvalda strategibegrepp och modeller. Vi har inte for avsikt att generalisera
utifran resultat, utan medverka till sprakutveckling och formulera hypoteser kring
strategiskt arbete inom modefdretag.

Vi har dven avgréansat oss betraffande den information som presenteras av fallféretagen och
kommer endast att ta upp de aspekter som vi anser vara viktiga for uppsatsen. I uppsatsen
anvands bendmningen skandinaviska marknaden, vi har dock avgransat oss till att endast
understka den danska och svenska bekladnadsbranschen da vara fallféretag ar danska och
svenska.

1.6 DEFINITIONER AV BEGREPP

I detta avsnitt definieras nagra av de branschrelaterade begrepp som kommer att anvandas
genomgaende i uppsatsen.

19 Andrén-Meiton, L & Sandberg D & Wieloch M (2002), Strategiskt arbete i unga svenska modeféretag. En
fallstudie av ACNE Action Jeans AB, Filippa K AB, Nudie Jeans Co
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% Med beklidnadsbranschen avses industri for tillverkning av samt parti- och
detaljhandel med kldder, accessoarer och skor.!

% TEKO ér en forkortning av orden textil och konfektion, vilket inte ar identiskt med
begreppet bekladnad. Tillverkning och handel med skor och accessoarer ingar i
bekladnadsbranschen men inte i TEKO-branschen. Daremot ingar hemtextil i TEKO-
branschen.”? I den man det dr mojligt har vi anvant oss av statistik endast for
bekladnadsbranschen, men i nagra fa fall finns endast data 6ver TEKO-branschen
tillgangligt.

% Med konfektionsindustri avses industri for tillverkning av klader.'®

% Ordet modeforetag anvands i en vidare bemarkelse for att beskriva foretag som
designar, tillverkar (oftast via leverantdrer) och siljer kldader, skor och accessoarer.
Foretagen som avses skall ha en viss del klader med trend och modeinriktning i sitt
sortiment. Vi inkluderar saval detaljhandelsforetag som foretag utan egna butiker i
ordet modeforetag. De fallforetag som ingar i denna studie kan alla beskrivas som
modeforetag.

I kapitel 3, om den skandinaviska beklddnadsbranschen, ges en bakgrund till dessa begrepp
och en vidare utveckling av bekladnadsbranschen i Sverige och Danmark.

1.7 UPPSATSENS UPPLAGG

Inledningsvis har vi redogjort for vart val av uppsatsimne, gett en kort introduktion till
branschen samt behandlat problemstallning och syfte. I uppsatsens andra kapitel redogor vi
for vart tillvagagangssatt och metodval. I ndstfoljande kapitel presenterar vi en bakgrund till
bekladnadsbranschen i avsikt att gora lasaren uppmarksam pa de forhallanden som rader.
Sedan presenteras de teorier och modeller vi ansett relevanta for att belysa var
problemstallning och vart syfte. I kapitel fem presenterar vi vara fyra fallforetag och gar
sedan in pa analysen och slutsatsen kapitel sju och atta.

1 Knutsson, Roland (1993), Mode p& marknaden, www.svensktnaringsliv.se
12 Knutsson, Roland (1999), Om Svenska Marknaden
B www.ne.se



2 UNDERSOKNINGENS UPPLAGG

I detta kapitel vill vi ge lisaren en forstielse for hur denna uppsats genomforts. Vi kommer forst att
redogora for det dvergripande angreppssitt som vi anvint. Vidare presenteras hur urvalet av foretag
gjorts, hur material samlats in, hur vi genomfort intervjuerna, samt avslutningsvis kritik biade mot
vdra metoder och de killor vi anvint oss av.

2.1 OVERGRIPANDE ANGREPPSATT

Bryman diskuterar tva angreppssatt for att studera en foreteelse; deduktiv eller induktiv
ansats. Den deduktiva teorin innebar att forskaren utgar fran en eller flera teorier for att fa
svar pa sina fragor, medan den induktiva innebar att forskaren forst fordjupar sig i det
empiriska materialet for att sedan behandla detta med hjalp av lampliga teorier. Ett tredje
angreppssatt, abduktion, ar en kombination av dessa och innebar att forskaren forst utgar
fran valda teorier for att bearbeta det empiriska materialet och sedan eventuellt byter ut de i
forvag valda teorierna till teorier som dr mer applicerbara pa det empiriska materialet.!*

Vart arbetssdtt kan bast beskrivas som abduktivt da vi tillatit teorier och modeller inom
strategiomradet att paverka insamlingen av empiriskt material, tex. genom att
intervjufragor uppkommit under genomgangen av den teoretiska litteraturen. Det
empiriska materialet har i hog utstrackning ocksa paverkat val av teorier och begrepp.
Studien kan ocksé sdgas ha en utvecklande karaktar da den framst tar sin utgangspunkt i
empirin och har till syfte att sprakutveckla, hitta tendenser och formulera hypoteser Gver
hur foretag i modebranschen arbetar strategiskt.!®

Vi avser undersoka vilka specifika strategier fallforetagen anvander sig av for att klara de
snabba forandringarna i omvarlden. Darfor anser vi det lampligast att undersoka omradet
med kvalitativa metoder da vi har for avsikt att fa en béttre forstaelse for hur foretagen
arbetar och inte att kartlagga branschen. Den kvalitativa metoden ar en forskningsstrategi
vars grundldggande syfte ar att skapa forstaelse.

 Bryman, Alan (2002), Samhallsvetenskapliga metoder
% Handledning med Gésta Wijk (Maj 2005)



2.2 URVAL

Da detta dr en utvecklande studie var ambitionen att vélja ut foretag som verkar i
beklddnadsbranschen men med nagot olika inriktning. Syftet med detta upplagg var dels att
kunna hitta gemensamma punkter for foretag i dessa branscher, och dels att hitta de
parametrar som skapar olikheter och utgor basen for olika strategier.

Véar forsta urvalsprocess var att fallféretagen skulle vara verksamma inom
beklddnadsindustrin i Skandinavien (Danmark och Sverige) och kunna ségas vara beroende
av att anpassa sig efter trendutveckling, d.v.s. att en betydande del av deras sortiment inte
kunde betecknas som klassiskt mode med lang livslangd.

Ett problem under wurvalsprocessen har varit foretagens och intervjupersonernas
tillganglighet. Den period da insamlingsarbete for uppsatsen var planerad ar en av de mest
hektiska i kladbranschen. Detta gjorde att manga féretag som fann @mnesomradet intressant
var tvungna att tack nej pa grund av tidsbrist. For att kunna uttala sig om foretagsstrategier
krdavs ocksa att intervjupersonerna befinner sig pa en viss position i foretaget, dessa
personer ar dock ibland svara att na. Darfor har vi i vissa fall gjort kompletterande
intervjuer med andra personer dn de i ledningsbefattning, for att fa en fullstandig bild.

2.3 INSAMLING AV EMPIRISKT MATERIAL

Den primédrdata vi har anvént for denna uppsats bestar av de intervjuer som vi utfort,
antingen per telefon eller personligen. Vi har dven kompletterat med sekundérdata i form
av artiklar fran dags- och fackpress, arsredovisningar och annat foretagsinternt material. I
foljande kapitel redogdr vi for val av intervjuteknik samt hur insamlingsarbetet
genomfordes.

2.3.1 INTERVJUMETODIK

Inledningsvis kontaktades experter inom bekladnadsbranschen, till dessa intervjuer
anvandes en mindre strukturerad intervjuguide kring l16sa teman.

Infor intervjuerna med fallféretagen arbetades en intervjuguide fram efter ett antal teman
kring strategianvandning och strategiformulering, organisationsform och regler,
arbetsprocesser och forandringar i branschen (for intervjuguide se appendix 2).
Intervjumetodiken som anvandes kan sdgas vara semistrukturerad. Den semistrukturerade
formen lampade sig vél for vart relativt breda angreppssatt da den ger frihet att utveckla
frdgorna och dven att kunna stélla andra fragor som verkar relevanta till de svar som ges.®

16 Bryman, Alan & Bell, Emma (2003), Business research methods
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Tidigare intervjuer tillats paverka foljande intervjuer pa sa satt att intressanta aspekter som
dykt upp i de forsta intervjuerna uppmarksammades i de senare intervjuerna.

2.3.2 UNDERSOKNINGENS GENOMFORANDE

Infér insamlingsarbetet kontaktades forst ett antal experter inom olika delar av
bekladnadsbranschen. Syftet var att fa information for att kunna utveckla problemstéllning
och syfte ytterligare samt att fa bakgrundsinformation infor intervjuerna med fallforetagen.
De experter som deltar och deras bidrag till studien presenteras kort nedan:

Sven Cele, VD, Svenska TEKO-forbundet och Ake Weyler, VD, STIL (Sko- och Textilhandlarna) har
bidragit till att ge en bakgrund till den skandinaviska beklddnadsbranschen samt till de
forandringar som skett de senaste aren.

Louise Klarsten VD pi trendinstitutet Colourhouse har bidragit med att ge en uppfattning om
hur modeforetagen arbetar med trendbevakning och utreda huruvida det skett forandringar
vad galler rytmer och cykler i modebranschen.

Malin Eriksson, konsult pd Patrikssons Communication, en PR-byrd som specialiserat sig pa
modeforetag, har gett en bild av hur modeforetag kan arbeta proaktivt med trendbevakning
och design i media.

Vidare kontaktades over 20 foretag genom e-post och telefonuppféljning da vi var
medvetna om att det skulle bli svart att hitta foretag som hade tid att medverka. De fyra
foretag som slutligen deltar i studien ar JC, Bestseller, Filippa K och Day Birger et
Mikkelsen. Till dessa skrev vi mer utforliga e-post dar vi utvecklade fragestallningen. Efter
inledande e-postkontakt ringde vi och bokade in intervjuer med vart och ett av foretagen. I
den man det var mgjligt gjordes personliga intervjuer, men da intervjupersonerna ofta hade
begransad tid och/eller befann sig pa annan ort var vi tvungna att genomfora en stor del
intervjuerna per telefon.

Intervjuerna har tagit mellan en och tva timmar vardera och den personliga intervjun vi
utforde spelades in pa band. Fordelen med det dr att man helt kan fokusera pa intervjun och
i efterhand fa exakta citat. Innan vi utforde intervjun fragade vi om lov om inspelning for att
undvika eventuella obehag eller oroskanslor, vilka ibland &dr en nackdel med att inspelade
intervjuer.'” Vid denna intervju var tva av uppsatsens deltagare med, detta for att en person
skulle stdlla fragor och den andra anteckna fran intervjun. Telefonintervjuerna genomfordes
av en deltagare, som stéllde fragor och sjalv antecknade ner intervjun.

Nar alla intervjuer var genomfdrda gick vi igenom den information vi fatt fram och e-
postade eller ringde foretagen om det var nagot som var oklart. Nar intervjumaterialet

Y Bryman, Alan (2002), Samhallsvetenskapliga metoder
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fardigstallts paborjade vi analysen av fallforetagen. Vi borjade med att sammanfatta
intervjuerna under flera rubriker for att fa en battre struktur pa det insamlade materialet.
For att fa en sa bred bild som mgjligt kompletterade vi med information fran foretagens
hemsidor, arsredovisningar, foretagsinternt material och artiklar.

Efter sammanstillningen paborjades sjdlva analysen med hjélp av de teorier vi ansett som
lampliga for att behandla uppsatsens omrade. Analysen genomfordes genom att vi gjorde
en noggrann genomgang av materialet och intervjuerna var och en for sig och sedan
sammantaget for att hitta skillnader och tendenser. Materialet analyserade sedan med hjalp
av de analysverktyg i form av teorier, modeller och begrepp som presenteras under kapitlet
om var teoretiska referensram, for att med hjalp av dessa fa en djupare bild av hur foretagen
arbetar strategiskt.

2.4 TEORETISK REFERENSRAM

Vér teoretiska referensram bestar dels av litteratur som behandlar begrepp, modeller och
teorier pa det strategiska omradet och dels av vetenskapliga artiklar som tillfér nyare
perspektiv pa omradet.

2.5 KRITIK AV METOD

Den kvalitativa metoden

Den kvalitativa metoden ar tidskrdvande vad géller databearbetning och analys. Metoden
har aven begransat oss i antal fallforetag, dven om vi skulle vilja ha med fler foretag i
undersokningen ar detta inte mojligt da detta hade tagit for mycket tid.

Intervjuerna

Som vi ndamnt har vi inte intervjuat alla intervjupersoner personligen. Telefonintervjuerna
har antecknats for hand vilket kan innebdra att vi kan ha gatt miste om information eller
misstolkat information. Vi har dock forsokt att komplettera via e-post for att pa sa satt
forsakra oss om att vi inte missforstatt vara intervjupersoner. Nackdelar som vi upplevde
med telefonintervjuer var avsaknad av mdjlighet att spela in samt att kunna anvanda
visuella hjalpmedel, t.ex. organisationskarta eller liknande.



2.6 UNDERSOKNINGENS VALIDITET, RELEVANS OCH RELIABILITET

For att undersoka kallor kan man anvénda sig av tva begrepp; validitet och reliabilitet: 8

0,

% waliditet - att avgora huruvida kallan undersoker det som den avser att undersdka
% reliabilitet - om kallan ar palitlig for undersokningens syfte

Inom validitetsbegreppet finns tva andra begrepp, giltighet och relevans. Giltighet innebar
hur vél den generella 6verensstaimmelsen mellan teori och empiri passar ihop. Relevans
innebar hur vasentliga kallorna ar for fragestallningen.'” Det har diskuterats huruvida dessa
begrepp har nagon relevans for kvalitativa undersokningar da de framst &ar centrala i
kvantitativa undersokningar. For att kunna applicera dessa begrepp pa en kvalitativ
forskning behover man inte dndra pa begreppen mycket, man kan ldgga mindre vikt vid de
fragor som ror matning av olika slag, framst da betraffande validitet.

I kapitlet som beror kallkritik diskuteras hur vi i denna uppsats gatt tillvaga for att uppna
saval hog reliabilitet som validitet.

2.7 KALLKRITIK

De kéllor som anvants for vart arbete &r fallforetagen, experterna, hemsidor,
arsredovisningar, litteratur och artiklar. Nedan foljer en kritisk diskussion kring de olika
kéllorna.

Fallforetagen

Det ar fran intervjupersoner pa fallforetagen som vi har fatt det mesta av vart empiriska
material. Vi har intervjuat tva personer fran Filippa K och Day Birger et Mikkelsen och en
person fran JC och Bestseller. Fordelen med att intervjua flera personer fran samma foretag
ar att det da gar att jamfora intervjuernas svar med varandra och pa sa siatt undersoka om
de aterger samma information.

Vi dr medvetna om att dessa kallor kan ses som partiska eftersom det ar mojligt att de
undanhallit viss information for oss och kanske satt sig sjdlv i béttre dager vilket vi kommer
att ha i atanke vid var analys. Vi har efter varje intervju snabbt transkriberat intervjun for att
inte kéllorna ska mista sin palitlighet.

'8 Eriksson, Lars Torsten & Widersheim-Paul, Finn (1997), Att utreda, forska och rapportera
19 Andersen, 1b (1998), Den uppenbara verkligheten; val av samhallsvetenskaplig metod
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Expertkillor

Aven expertkllorna har stor kunskap inom vart forskningsomréade och vi sitter dven déarfor
stor tillforlitlighet till dem. Vi tror inte att dessa kallor utelamnat information till oss i da de
inte har samma anledning att framstd i god dager som fallféretagen. Aven
expertintervjuerna har transkriberats direkt efter avslutad intervju.

Hemsidor

For att fa ytterligare information om foretagen har vi dven besokt deras hemsidor. Ibland
har vi aven fatt tillgang till pressmaterial, vilket kraver ett anvandarnamn och lésenord. Vi
ar medvetna om att foretagen inte avsljar allt pa sina hemsidor och att de ofta utesluter
sadan information som inte ar bra for foretaget. Foretagens hemsidor ar ofta utformade for
att avge den bild som foretagen vill visa utat och vi har haft detta i d&tanke under uppsatsens
gang. Vi har dven haft tillgang till Filippa K:s och Day Birger et Mikkelsens pressida, som ar
l6senordsskyddade.

Arsredovisningar

Vi har anvént oss av foretagens arsredovisningar dels for att fa en 6verblick 6ver foretagens
ekonomi och dels for att det ibland finns en hel del information om foretagen dar.
Foretagens ekonomiska resultat, hur manga anstédllda de har, vilken omsattning och hur
manga butiker de har ser vi som palitlig information. Nagra av vara fallforetag har dven haft
med fakta om foretaget i sin arsredovisning och vi dr medvetna om att dessa fakta kan vara
partiska till foretagens fordel.

Artiklar

Artiklar har oftast ett hogt nyhetsvarde varfor vi kompletterat vara litterara kallor med
dessa. De artiklar om fallféretagen vi funnit i dagspress och facktidningar har framst
anvants for att vi ska sdtta oss in i hur foretagen uppfattas och dven for att ldasa vad som
skrivits om dem. Vi har dock haft i atanke att informationen fran dessa artiklar inte alltid ar
palitlig utan ibland kan vara partisk och vinklad pa olika sitt. De vetenskapliga artiklar
tagna ur akademiska databaser finner vi palitliga p.g.a. den hoga graden av
kvalitetsgranskning de genomgar.?

Litteratur

Vi ar medvetna om att olika forfattare har skilda perspektiv pa samma begrepp och har da
vi ansett det relevant presenterat olika forfattares perspektiv inom samma omrade. De
teorier och begrepp vi anvént oss av kan ha framtagits for ett annat syfte an vad vi har
anvant dem till. Exempelvis kan de ha varit inriktade pa foretag i databranschen istéllet for
bekldadnadsbranschen, men da vi ansett att de har wvarit tillimpliga pa vart
forskningsomrade har vi valt att applicera dem i var studie.

2 Rienecker, Lotte & Jorgensen, Peter Stray (2002), Att skriva en bra uppsats
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3 DEN SKANDINAVISKA BEKLADNADSBRANSCHEN

Med detta kapitel wvill vi inledningsvis ge en kort historik till den skandinaviska
beklidnadsbranschen samt den senaste utvecklingen som branschen genomgitt. Syftet med kapitlet
dr att forklara utgdangspunkten for vdr fortsatta studie. Fokus kommer helt att ligga pd den svenska
och den danska beklidnadsindustrin da de fallforetag som ingdr i studien idr hemmahdrande frin
dessa linder.

3.1 BAKGRUND OCH HISTORIK

De skandinaviska landerna var tidiga med att flytta ut den inhemska produktionen till
laglonelander. Eftersom Sverige ar daligt rustat for kladtillverkning ligger vi fore manga
andra europeiska lander i internationaliseringsprocessen. Det &r framst pa grund av hoga
arbetskostnader for den mest arbetsintensiva delen av produktionen, svarigheten att sanka
dessa kostnader samt den geografiska lokalisering som gjort att Sverige tidigt var tvungna
att bli duktiga pa internationell tillverkning.?!

Geografiskt sett ar Danmark battre lampade for import och export? Har fanns den
inhemska tillverkningen kvar ldngre, men under 1990-talet flyttades en mycket stor del av
produktionen till laglonelander i ost (framst Polen) och man rdaknar med att ca 10 000
arbetstillfallen forsvann fran den danska textil- och bekladnadsbranschen.? Exporten av
mode och kldder har ¢kat dramatiskt i savdl Danmark och Sverige sedan 1990. Sverige
exporterade mode och kldder for 7 miljarder kronor 2003 och for 7,2 miljarder 2004, vilket &r
en fordubbling sedan mitten av nittiotalet. Storleksmdssigt har exporten fran
beklddnadsbranschen nu gatt forbi d@ven den svenska musikexporten i storlek.?

Bekldadnadsindustrin i Sverige omsatte 2003 12,5 miljarder.”® Den danska textil och
beklddnadsbranschen omsatte 16,8 miljarder svenska kronor 2003, vilket dr en dubblering
sedan 1990. Den samlade danska exporten for branschen var 13,7 miljarder svenska kronor
for tekoindustrin, dven detta dr en dubblering sedan 1990. Det gor textil- och
beklddnadsbranschen till den fjarde storsta exportindustrin i Danmark.

! Intervju Sven Cele, VD Svenska TEKO, 050516

22 Andersson, Elisabeth (2003), De har ratt mode till ratt priser

2 Andersson, Elisabeth (2003), Medvind fér danska modeklader, www.textile.dk

24 Andersson, Elisabeth (2003), Medvind fér danska modeklader, Aronsson, Cecilia (2005), Uppstickarna i
Modesverige

# Andersson, Elisabeth (2003), De har ratt mode till rétt priser

% Andersson, Elisabeth (2003), Medvind fér danska modeklader
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De svenska och danska foretagens tillverkning av klader ar forlagd till Europa, framst
Baltikum, Polen, Turkiet, Ruméanien och Portugal, men dven i Asien, dar Kina dominerar.?”
Efter att textilkvoterna pa export fran Asien till EU togs bort vid arsskiftet har tekoexporten
fran Kina 6kat med 50 %.25 An sa lange har detta inte paverkat priset till konsument men det
kan finnas andledning att tro att det kommer att fa stora effekter pa den europeiska
tillverkningen som far svart att havda sig i den stenharda priskonkurrensen.?

De danska och svenska foretagens tidiga internationalisering har mdjliggjort en utveckling
av andra kompetenser, framforallt har foretagen blivit mycket skickliga pa
produktinnovation, design, marknadsforing och logistik. Vad galler danska
kladvarumarken ligger mycket fokus pa designen som konkurrensmedel, dd Danmark har
lang designtradition inom t.ex. mobeldesign och har flera internationellt kanda
designskolor. Sven Cele pa Svenska TEKO anser att svenska modeforetag framst ar skickliga
pa att profilera sig och bygga varumarken.*® Lotta Ahlvar, VD pa Svenska Moderadet
patalar ocksa detta i Veckans Affdrers artikelserie Mode for Miljoner:

“Formadgan att bygga starka varumdrken utmdrker minga av de svenska modeforetagen... Generellt
dr vi i Sverige duktiga pd att bygga koncept. Egentligen dr det helt unikt att vi lyckats skapa
internationella varumdrken trots att vi knappt har nigon konfektionsindustri kvar i landet.”!

Under 1990-talet och 2000-talet har de stora danska och svenska kedjorna okat kraftigt och
etablerat alltfler nya butiker. Pa den svenska marknaden ar H&M, Lindex, KappAhl och JC
dominerande men &dven danska IC Companys och Bestseller ar ledande.®> I Danmark
dominerar tre danska koncerner; Bestseller som ligger bakom Vero Moda, Only samt Jack &
Jones, Brandtex med Fransa och For you samt IC Companys som bildades 2001 nar Carli
Gry och InWear gick ihop. I IC Companys ingar nu tolv varumarken, bl.a. Svenska Tiger
och Peak Performance.®

I Sverige har det senaste dret markts en explosionsartad 6kning hos unga, jeansbaserade
designforetag sdsom Acne och Nudie. Acne Jeans okade sin omséttning med 355 % och
Nudie jeans med 75 % under 2004.> Framgangarna hos unga designforetag borjade tidigare
i Danmark som da var duktigare pa profilering dn Sverige. Unga danska designvarumarken
som Munthe plus Simonsen och Day Birger et Mikkelsen slog igenom redan i slutet av 1990-
talet. 3

2T www.stil.cc, www.textile.dk

2 \www.kommers.se/news_show.asp?id=210

2 Intervju Ake Weyler, VD Stil 050427

% Intervju Sven Cele, VD Svenska TEKO 050516

%! Skarin, UIf (2004), Mode fér miljoner

% Knutsson, Roland (1999), Om svenska marknaden, Habit (2005), Bilagan Vinnare och férlorare p& Svenska
Marknaden 2004, Nr. 6

¥ Andersson, Elisabeth (2003), Medvind fér danska modeklader

* Habit (2005), Bilagan Vinnare och forlorare pa Svenska Marknaden 2004, Nr. 6

% Andersson, Elisabeth (2003), Medvind for danska modeklader
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3.2 BRANSCHENS KONKURRENSSITUATION

Saval den danska som den svenska bekladnadsbranschen ar mogna branscher praglade av
mycket hard konkurrens. Tillverkning av, import och handel med skor och klader ar inte
allmant sett foremal for nagon sarskild reglering, som avgjort skiljer branschen fran andra
konsumentnara branscher. Alla kvantitativa importrestriktioner avskaffades under 2004 och
importen ar mycket omfattande jamfort med andra branscher. Bekladnadsbranschen som
karaktdriseras av mycket stark importkonkurrens toppar for andra aret i rad Svenskt
Naringslivs lista Over Sveriges mest konkurrensutsatta branscher.®* Forutom
beklddnadsbranschens interna konkurrens har nu ocksd konkurrensen okat fran andra
branscher, t.ex. mobiltelefon- och mp3-branschen, speciellt hos den yngre malgruppen. %

3.3 BRANSCHENS CYKLER OCH RYTMER

Modebranschen har traditionellt arbetat med sasonger, med sdsong avses en viss tidsperiod
ndar modeprodukter sdljs.*® Sdsongerna korresponderar med rytmen i Ovriga
modebranschen, t.ex. maste beslut om materialinkdp for en viss sasongs produktion goras
atskilliga manader innan denna sasong borjar, oftast i samband med branschens tygmassor.
Kladbranschen har liange haft tva huvudsdsonger, var/sommar och host/vinter. Men
forandringarna i konsumtionsmonster och marknadstrender har paverkat branschen och
det finns tendenser till snabbare produktférnyelse och 6kning av antalet sisonger.®

Modebranschens rytm paverkas till stor del av de olika méssor som finns i branschen.
Tygmassorna, t.ex. Premiere Vision i Paris, dar de forsta farg- och materialtrenderna blir
tydliga infaller ca ett ar fore forsdljningssasongen. De foretag som framst sdljer genom
aterforsdljare dr beroende av butikernas inkdpsperioder samt de tva stora skandinaviska
modemassorna for inkopare Cph Vision i Képenhamn och FOCUS i Stockholm dar de flesta
butiksinkdparna kommer for att gora sina inkdp, ca sex manader fore forsédljningssasong. 4

Foretagen maste aven ta hdansyn till modetidningarnas ledtider, fran materialinlamning till
press tar det ca tre manader. Tidningarnas tolkningar av modeshower och massor har stor
inverkan pa vad konsumenterna uppfattar som modernt. Darfor ar kontakten med tidningar
mycket viktig for modeforetagen som darfor maste folja tidningarnas tidsrytm om de vill
finnas med nér tidningar sammanfattar modet infor en sdasong. 4

% \www.svensktnaringsliv.se, www.textile.dk
37 JC Arsredovisning 2004
% Hines, Tony & Bruce, Margret (2001), Fashion marketing: comtemporary issues
39 .
Ibid
“® Intervju Malin Eriksson, Patriksson Communication, 050515
* Cozens, Claire (2005), GQ mostly PR-driven, says editor
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En del av komplexiteten i modebranschen ar att klara av att hantera denna rytm déar man
maste planera for tre olika sdsonger parallellt samtidigt som man bevakar hur den
nuvarande kollektionen presterar. 42

*2 Hines, Tony & Bruce, Margret (2001), Fashion marketing: comtemporary issues
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4 REFERENSRAM AVSEENDE BEGREPP, MODELLER OCH
TEORIER

I detta kapitel kommer vi att beskriva de begrepp, modeller och teorier som utgér den teoretiska
referensramen i uppsatsen. Referensramen inleds med att ge en beskrivning av modeprodukternas
konsumtion for att ge ldsaren en dverblick i hur modespridning sker. Vi kommer sedan att gd igenom
urvalet av strategiska teorier och begrepp, vilka utgdr huvuddelen av detta kapitel.

4.1 KONSUMTION AV MODEPRODUKTER OCH MODESPRIDNING

Inledningsvis kommer vi att behandla begreppet mode eller modespridning for att ge en
bild av hur olika moden uppstar pa marknaden. Begreppet mode definieras av Solomon,
Bamossy och Askegaard som en form av produktdiffusion, en social process i vilken en ny
stil adopteras av nya konsumentgrupper.

“Any form, custom, usage or style during a particular time that is socially accepted. Fashion is
everywhere. We wear it, we use it, we ride in it, we look at it we read it, we listen to it. Society is
permeated with fashion.”3

Modespridning dr en komplex process som kan ses pa manga nivder. Ett perspektiv ar att
mode ar ett uttryck for tidsandan. Detta perspektiv utgar fran att konsumentens kdpbeslut
ar motiverat av hans eller hennes 6nskan att vara modern.#* Mode kan paverkas av andlost
manga sociala och demografiska forandringar bade lokalt och globalt som paverkar
konsumenternas preferenser. Darfor ar mode ocksa i standig forandring.  For
modeindustrin, och andra industrier som ar relaterade till mode, dr det nddvandigt att ha en
forstaelse av de konstant vaxlande konsumentbehoven. Mode féljer ofta vriga megatrender
i samhallet, ett visst mode blir modernt da det passar i den specifika tiden om det ligger i
linje med den rddande tidsandan. %

Ett annat perspektiv kallas det kollektiva urvalet. Nar en ny stil dyker upp, tenderar den att
anammas av manga samtidigt. Det kollektiva urvalet uppstar delvis pa grund av att
designers, inkdpare och konsumenter finns i samma kulturella varld med samma tidningar,
film, tv-program, samma samhallsdebatt och erfarenheter av tidigare mode vilket bildas en
kollektiv smak. Knutsson behandlar dven hur trendbyraer, trendinstitut och de storre
modemassorna begransar det kollektiva utbudet och gér mode mera likriktat.  Trendbyraer

*2 Solomon, Bamossy och Askegaard (1999), Consumer behaviour, a European Perspective s 148
* Knutsson, Roland (1993), Mode p& marknaden

** Bruce, Margret (2001) Fashion Marketing, Fashion marketing : Contemporary Issues

% Knutsson, Roland (1993), Mode p& marknaden
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nakommer med trendprognoser genom att ca 18-12 manader fore forsdljningssdasonger
inleds forutsdga storre trender, farger, material. Det dr standard i modebranschen att bevaka
massor och anvanda sig av trendbyrder men da de flesta anlitar samma trendbyraer blir
designen ocksa likartad.” Det finns dock indikationer pa att det kollektiva modet inte langre
ar lika dominerande. Enligt Jackson & Shaw &r dagens konsumenter mer individualistiska
och vill inte som t.ex. pa 1960-talet ga klddda i samma stil och farger. Forfattarna anser att
det framst dr de inre psykologiska faktorerna som driver den tillvaxt, forandring och
standigt aterkommande krav pa nyheter i modet. 4

Massmedia har ocksa stor del i modespridningen genom att de fyller mode med symboliska
attribut sa att det blir mer meningsfullt for konsumenten.® Har samverkar foretagen och
media, enligt Dylan Thomas, chefredaktor pa Brittiska modemagasinet GQ tillkommer 40 %
av tidningens innehall i samrad med modeforetagens pressagenter.®

4.1.1 MODELIVSCYKELN

Mode tenderar att folja en cykel som liknar produktlivscykeln. For att illustrera hur detta
fungerar kan man ta en modetrend som exempel. I introduktionsstadiet ar det endast ett
fatal manniskor som foljder trenden, innovatorerna. Under accepterandestadiet &dr trenden
mer accepterad av en storre grupp av manniskor och under regressionsstadiet kommer
trenden att vara nagot mattad for att till sist hamna i en nedgangsfas.>!

4
— 5 1. Innovation
3 2. Uppgang
3. Acceleration
2 4.  Generellt accepterande
5.  Nedgang
6 6. Observans
1
introduktions- accepterandestadier regressionsstadier

stadier

Fig. 4.1 Modelivscyklen>?

*" Bruce, Margaret (2001), Fashion Marketing Contemporary Issues

“® Jackson, Tim & Shaw, David (2001), Fashion buying and merchandising management

* Knutsson, Roland (1993), Mode p& marknaden

% Cozens, Claire (2005), GQ mostly PR-driven, says editor

22 Solomon, Bamossy och Askegaard (1999), Consumer behaviour, a European Perspective
Ibid s 451
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Inom modeteori behandlas &dven olika varianter av produktlivscykeln, beroende pa
livslangd. De vanligaste begreppen som anvénds ar Classic (Klassiskt), Fashion (Mode) och
Fad (ung. modefluga). Figur 4.2 illustrerar att ett mode utmarker sig genom ett langsamt
accepterande for att sedan eventuellt snabbt 6ka i popularitet och sedan sakta ned igen. Ett
klassiskt mode har en extremt lang acceptanscykel. Det ar en kédnsla av “antimode”, som
garanterar koparen stabilitet och lag risk for en lang tid. Fad ar mycket kortlivat mode,
vanligen anammat av relativt f& manniskor, som kan tillhora en subkultur. Inképen gors
ofta pa impuls. Skillnaden mellan de tva extremerna i modesystemet, klassiska och maniska
(fad) avgors av langden pa cykeln.

Antal adoptorer

I

Klassiskt

Mode

Fad

» Tid

Fig. 4.2 Jamforelse i acceptanscykeln

Efter denna bakgrund om modespridning kommer vi nu att behandla uppsatsens
huvudsakliga referensram 6ver strategiska begrepp, teorier och modeller.

%*Solomon, Bamossy och Askegaard (1999), Consumer behaviour, a European Perspective s 452
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4.2 STRATEGIBEGREPPET

"Strategy is a deliberate search for a plan of action that will develop a business’s competitive
advantage and compound it.”>*

Begreppet strategi har i foretagsekonomin utvecklats ur behovet att genom koordinering av
beslut behalla kontrollen 6ver foretag som véxer sig storre och blir alltmer komplexa.>® Idag
har begreppet strategi en vidare mening da nya teorier visar pa att omgivningen spelar en
allt storre roll i foretagens strategibildning i form av att branschens konkurrenskraft skapas
av de omkringliggande aktorerna.>

4.3 VAL AV STRATEGISK APPROACH

Beroende pa hur dynamisk omvérlden och den kontext vilken foretaget ar verksam i kan
foretaget ha olika strategisk approacher for att finna konkurrensfordelar pa sin marknad.
Dessa strategier kan delas in i tre olika kategorier enligt modellen nedan:

Rationell strategisk Skeende baserad Kaosbalans baserad
approach < strategisk approach strategisk approach

4

T.ex. det resursbaserade T.ex. Mintzbergs T.ex. Eisenhardts
synsattet strategiska perspektiv kaosbalans strategi

Fig. 4.3 Olika strategiska perspektiv®”

Den rationella strategiska approachen innebéar att foretagen formar strategier for
konkurrensfordelar utifran analyser av foretagets resurser, styrkor och svagheter. Denna
strategi lampar sig bast till strukturerade foretag som lever i en stabil omvarld eftersom
planeringen stréacker sig 6ver en langre tid. Feméarsplaner ar typiskt rationella verktyg.>

Skeendebaserad strategisk approach vaxte fram nar foretagen inte langre hade mojlighet att
planera langsiktigt. Henry Mintzberg skiljer har mellan avsedd, realiserad och framvéaxande
strategi.® Den avsedda strategin dr en begrdnsat rationell approach som kommit ur
kompromisser och férhandlingar inom foretaget. Realiserad strategi ar istdllet den strategi

** Grant, Robert M (2002), Contemporary strategy analysis: concepts, techinques, applications s 20
55 H
Ibid
% Nygaard Claus & Bengtsson Lars (2002), Strategizing: en kontextuell organisationsteori
3" |_ektionsmaterial till kandidatseminarium FEK 582, Féretagsstrategi och foretagsledning i forandring, vt 2005
*% Grant, Robert M (2002), Contemporary strategy analysis: concepts, techinques, applications
59 H
Ibid
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som verkligen blev av, vilket motsvarar ca 10-30 % av den avsedda. Den framviaxande
strategin dr den som bestimmer den realiserade da det dr den som formas genom
medarbetarnas tolkning av den avsedda.

Den kaosbalans baserade strategiska approachen ar lamplig for foretag som agerar pa en
marknad i konstant forandring. Héar ar det essentiellt for foretagen att finna en balans
mellan struktur och kaos for att kunna 6verleva i en kontext med starkt begransad kunskap
om framtiden.®

Vér referensram vad géller urval av strategier har paverkats av den bransch och de foretag
vi undersokt. Redan i inledningsfasen av vart insamlingsarbete fann vi tendenser till att
olika, och till viss del motsatta, strategier anvandes. Skilda strategier anvands dven for olika
delar av foretaget. Vi har darfor ett dualt angreppssadtt i var teoretiska referensram och
behandlar ddrmed teorier som star i kontrast till varandra.

Avsnittet inleds med en introduktion till det duala perspektivet, foljt av mer rationella
strategiska teorier. Bland de rationella teorierna har vi valt att behandla Kotlers strategier
for optimal marknadsmix (4P-modellen) och resursbaserade teorier da dessa kan belysa
viktiga aspekter i fOretagens strategiarbete. Vidare behandlar vi kaosbalansteorin som
kontrasterar till de rationella teorierna och avslutar med olika nivaer pa strategiskt arbete i
forandring.

Nedan illustreras var referensram i Fig. 4.4.

LANGSIKTIG FLEXIBELT
RATIONELLT PERSPEKTIV KAOSBALANS PERSPEKTIV
RESURSBASERADE TEORIER & KAOSBALANSTEORIER
DYNAMISKA KOMPETENSER TIME PACING
KOTLER MARKNADSMIX STRATEGY AS SIMPLE RULES

DUALA STRATEGIER

Fig. 4.4 Referensram av strategiska perspektiv

Det kan argumenteras huruvida de dynamiska kompetenserna tillhor de rationella
perspektiven da de ar anpassade till en foranderlig omvarld men da ar en del av det
resursbaserade perspektivet har vi valt att placera dem dar.

% Ejsenhardt, M. Kathleen & Brown, Shona (1998), Competing on the edge: strategy as structured chaos
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4.4 DUALT PERSPEKTIV

Duala strategier handlar om hur féretag som befinner sig pa turbulenta marknader planerar
och bygger parallella, simultana strategier for att maximera den nuvarande kapaciteten
samtidigt som de rustar foretaget for framtidens forandringar. Dessa strategier utgor inte
sdllan varandras motpoler da strategier for t.ex. daglig, operationell verksamhet respektive
strategier for langsiktig planering maste hanteras simultant trots deras olika
grundforestallningar. Det dualistiska synsattet motsdger pastienden om att foretaget maste
valja ett enda strategiskt angreppssatt for bada planeringsstadierna och att det inte skulle
vara maojligt att hantera kontrasterande strategier under ett tak. Exempelvis kan foretagen
arbeta dualt med rationella och kaosbalans-balanserade teorier eller med lang- och
kortsiktig planering som ocksa visar pa vilket sétt foretaget ska na sina framtida mal. !

Traditionellt utvecklades inte separata strategier for nutid respektive framtid, utan snarare
ett ineffektivt mellanting, som varken guidade for de nuvarande behoven eller den framtida
forandringen. Exempel pa detta dr 3-5-arsplaner vilka ofta aterfinns i kombination med
budgetplaner och liknande.

Foretagets maojligheter att fungera effektivt ar idag beroende av de historiska beslut som
ligger till grund for detta. Dagens beslutsfattande utgor vidare en grund f6r morgondagens
mojligheter. Detta kan liknas vid militara strategier; for att kunna vinna ett slag idag kravs
att det finns en bakomliggande strategi som inte bara behandlar det operationella. De
resurser som finns i foretaget maste kombineras och omarbetas for att i framtiden bli annu
battre. Men det ar inte bara inom organisationen som strategierna maste fungera, foretaget
ar aven beroende av att skapa sig allianser med leverantors- och distributionskanaler.®?

Svarigheten med det dualistiska synséttet ligger i att Overtyga medarbetarna, framst
mellancheferna, om dess betydelse. I ledningssfaren ligger strateginivan ofta pa ett
langsiktigt plan, medan ldagre nivder fokuserar intensivare pa den dagliga verksamheten.
Nyckelpersoner maste darfor ha formagan att hantera bada strategierna och den dubbla
planeringen samtidigt for att implementera de strategiska tidsaspekterna: fran datid till nuet
till framtid.

”In the present lies the past, and in what is now is hidden in what will be”®

81 Abell, Derek F. (1999) Competing Today While Preparing for Tomorrow
%2 1bid
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4.5 KOTLERS MARKNADSFORINGSMIX

Vi inleder de rationella strategierna med Kotlers marknadsforingsmix vars syfte ar att
genom effektiv kommunikation méta kundernas behov och darmed uppna en stark position
pa foretagets malmarknad. Vi har valt att inkludera modellen i var studie da vi fatt
indikationer pa att fOretagets position i modellen har betydelse for det Ovriga
strategiarbetet.

Kotlers marknadsforingsmix bestar av ett antal taktiska marknadsforingsverktyg som
foretagen kan kombinera for att skapa efterfragan for sin produkt. De olika verktygen har
manga olika majligheter som samlas i fyra grupper, produkt, pris, plats och promotion.s*

Produkt Pris Plats Promotion
Med produkten menas Priset ar den summa Plats innebér alla de Med promotion avses
de varor och tjanster som kunden betalar aktiviteter som allt som foretaget gor
som foretaget for att anvanda sig av  foretaget utfor for att for att kommunicera
erbjuder sin malgrupp  varan/tjansten. produkten ska bli produktens fordelar till
for att mota kundens tillganglig for kunden.
behov. malgruppen.
« Design «  Premiumpris % Aterforsaljare s Reklam
«  Varumarke < Lagpris < Egna butiker < Personlig
« Sortimentstrategi « Logistik forsaljning

% PR

Fig. 4.5 Kotlers fyra P:n

Ett effektivt marknadsforingsprogram innebar att foretagets marknadsforingsmix utgors av
basta mojliga kombination av de fyra marknadsforingsverktyg for foretagets malmarknad.®
Det rader ett samband mellan marknadsforingsverktygen vilket illustreras i figur 4.5 pa
nasta sida.

Hur ett foretag placerar in sig i modellen visar hur foretaget kombinerar sin
marknadsforingsmix. Exemplet visar en kombination av personlig promotionsstrategi,
efterfrageorienterad produkt, hég kontroll 6ver exponeringstillfillet och produkter som
kops sdllan. Detta skulle t.ex. kunna vara ett modeforetag med premiumpositionering.

® Arnstrong, Gary & Kotler, Philip (2002), Marketing — An Introduction
65 H
Ibid
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Kostnadsorienterad Pris Efterfrageorienterad

< > 4
Hog kontroll dver Personlig
exponeringstillfallet promotion
Plats Promotion

Lag kontroll 6ver Mekanisk
exponteringstillfallet promotion
v

Produkter som kops ofta Produkt Produkter som kdps sallan

Fig. 4.6 Sambandet mellan Kotlers fyra P:n%

For att foretagets strategi skall vara effektiv bor de hamna i en position som ligger pa det
diagonala strecket, d.v.s. en viss produkttyp till ett visst pris kraver en viss promotion och
platsstrategi. Den indelning som finns pa axlarna i ovan modell kan ocksa uttryckas pa
andra sdtt, t.ex. kan produkter som kops ofta motsvaras av standardprodukter och
sdllankopsprodukter av premiumprodukter. Vad géller plats galler att hog kontroll 6ver
exponeringstillfdllet motsvaras av ldg exponeringsgrad, respektive lag kontroll over
exponeringstillfidllet innebar hog exponeringsgrad. Kotlers marknadsforingsstrategi ar
rationell i avseendet att den oftast baserar sig pa en SWOT-analys och ar tankt som en
langsiktig strategi som tar hansyn till bade inre och yttre faktorer.

4.6 DET RESURSBASERADE SYNSATTET

Vi tror att foretag i bekladnadsbranschen har ett fokus pa att utveckla sina strategiska
resurser och finner darfor det resursbaserade synsattet relevant for var studie. Synséttet har
internt fokus och tar sin utgangspunkt i foretagets styrkor och svagheter. Perspektivet
bygger pa tva antaganden:®”

1. Att resurser och formagor ar heterogent distribuerade mellan konkurrerande foretag
(resursheterogenitet)

% Handledning med Gésta Wijk (Maj 2005)
%7 Barney, Jay B (1997), Gaining and sustaining competitive advantage
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2. Att dessa resurser och formagor ar trogrorliga over tiden (resurstroghet)

Barney menar att foretagen kan bygga upp sin strategi och uppna langsiktiga
konkurrensfordelar genom att fokusera pa specifika resurser, formagor eller kompetenser i
foretaget. Resurserna kan delas in i tre olika grupper, tangible-, intangible och human
resources®s:

1. Tangible resources (materiella resurser). Dessa resurser ar de ldttaste att hitta och
utvédrdera. Resurser som befinner sig i denna grupp éar t.ex. finansiella och fysiska
tillgdngar.

2. Intangible resources (immateriella resurser). Resurser som tillhér denna grupp ar
varumarken, foretagets rykte, patent, copyright, know-how och foretagshemligheter.

3. Human resources (manskliga resurser). I denna grupp finns de anstdlldas kompetens,
kunskap och hur val de fattar beslut i foretaget.

4.6.1 VRIO-MODELLEN

Barney har utvecklat en modell med vilken ett foretag kan avgora om dess resurser eller
kompetenser ar styrkor eller svagheter, d.v.s. om resursen eller kompetensen ar en
konkurrensfordel eller inte. Denna modell kallas for VRIO — modellen.®

Ar en resurs eller kompetens...
Vardefull? Ovanlig? Kostsam att Effektivt Konkurrens Ekonomiskt
imitera? organiserad? konsekvens resultat
Konkurrensmassig Under
Nej -- -- Nej nackdel normal
Konkurrensmassig Normal
Ja Nej -- jamvikt
Tillfallig Over normal
Ja Ja Nej konkurrensférdel
Varaktig Over normal
Ja Ja Ja Ja konkurrensfordel

Fig.4.7 Barneys VRIO-modell”®

% Grant, Robert M (2002), Contemporary strategy analysis: concepts, techinques, applications
% Barney, Jay B (1997), Gaining and sustaining competitive advantage
" Ibid s 163
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Modellen ar strukturerad kring fyra fragor som givit den dess namn (Valuable, Rare,
Imitable, Organized).”

1. Virdefull? Ar foretagets resurs/kompetens virdefull och hur vil svarar den pa
omgivningens hot eller mojligheter?

2. Owanlig? Hur manga av foretagets konkurrenter har samma resurs/kompetens?
3. Kostsam att imitera? Ar det svart for andra foretag att imitera resursen/kompetensen?

4. Effektivt organiserad? Ar foretaget organiserat s att resursen/kompetensen utnyttjas till
fullo?

4.6.2 VARUMARKET SOM STRATEGISK RESURS

Varumarket anses vara en av de viktigaste immateriella resurserna. Melin behandlar tre av
varumadrket olika bestdndsdelar som har betydelse for varumarkets forméaga at vara ett
uthalligt konkurrensmedel; varumdrkesregistrering, varumdrkeskaptial (brand equity) och brand
management (formaga att bygga varumarken). Varumarkeskapital saknar enligt Melin en
allmant vedertagen definition men kan beskrivas som det merviarde som ett varumarke
tillfor en produkt. 72

Varumarkeskapitalet utgors enligt Keller av varumairkesimage (brand image) samt
varumadrkeskdnnedom (brand awareness). Varuméarkesimage bestar av de starka, unika och
fordelaktiga varumarkesassociationer som konsumenten har till varumarket.
Varumarkeskdannedom relaterar till om konsumenterna kan identifiera varumarket i olika
situationer.”> Med brand management avses den organisatoriska formagan och
kompetensen som ar relaterad till att bygga varumarkeskapitalet.

Varumarkesregistrering kan inte i sig sdgas vara en strategisk resurs, da det saknar varde
for konsumenten. Registrering av varumarket gor det daremot svart att kopiera och
substituera, men inte vardefullt da dess varde kommer fran hur varumarket uppfattas av
omgivningen. Varumarkeskapital kan ddremot sdgas vara en strategisk resurs, da det ar
vardefullt for konsumenten. Som resurs dr varumarket svart att kopiera utan risk for
varumadrkesintrang. Varumarken med hog markeslojalitet och maérkespreferens hos
konsumenterna ar ocksa svara att substituera.” Foretagets formaga att bygga varumarke,
deras brand management kompetens, ligger till grund for att utveckla varumarkesimage

" Barney, Jay B (1997), Gaining and sustaining competitive advantage

2 Melin, Frans (1997), Varumarket som strategiskt konkurrensmedel; Om konsten att bygga upp starka
varumarken

™ Keller, Kevin Lane (2003), Strategic brand management: building, measuring and managing brand equity
™ Melin, Frans (1997), Varuméarket som strategiskt konkurrensmedel; Om konsten att bygga upp starka
varumarken
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och varumarkeskannedom och ar darmed viktig for att skapa framtida varde. Melin havdar
att dven denna kompetens ar en strategisk resurs for att varumarket skall forbli unikt, svart
att kopiera och substituera.

4.6.3 DYNAMISKA KOMPETENSER OCH RESURSKOMBINATIONER

Det har riktats en hel del kritik mot det resursbaserade synséttet, bl.a. av Eisenhardt och
Martin. De menar att synsattet har brister i att se vilka resurser som ar konkurrensfordelar i
snabbt foranderliga marknader. Det resursbaserade synsittet har inte heller adekvat lyckats
forklara hur och nér vissa foretag kan ha konkurrensfordelar i situationer som har snabba
och oftrutsdgbara forandringar. Vidare har synsattet blivit anklagat for att bryta ihop i
snabbforanderliga miljoer dar den strategiska utmaningen 4r att behalla
konkurrensfordelarna nér varaktigheten hos resursen dr oforutsdgbar och nar tiden &r en
essentiell aspekt av strategin.

Pa marknader som standigt forandras blir de dynamiska kompetenserna kallan till
konkurrensfordelar. Dynamiska kompetenser bestar av organisatoriska processer sdsom
produktutveckling, allianser och strategiskt beslutsfattande som skapar varde for foretag
som befinner sig i dynamiska marknader genom att paverka resurserna till nya
vardeskapande strategier. De dynamiska kompetenserna dr de organisatoriska och
strategiska rutinerna vilka foretagen anvander sig av for att fa fram nya
resurskombinationer allt eftersom marknader uppstar, kolliderar, delas, utvecklas och dor.”

Nar marknader ar mattligt dynamiska, d.v.s. ndr forandringar sker i stabila
branschstrukturer kan de dynamiska formagorna liknas vid traditionella rutiner. I miljoer
som forandras med hog hastighet och déar branschstrukturen dr osaker blir de dynamiska
kompetenserna enkla, experimentella och instabila processer som forlitar sig pa
snabbinldrning och skapande av ny kunskap for att producera adaptiva och ofdérutsiagbara
resultat.

De dynamiska kompetenserna kan kopieras mellan olika foretag och deras
konkurrensfordelar ligger darfoér i de resursgestaltningar som de gor och inte i
kompetenserna sjdlva. For att ett foretag ska fa konkurrensfordelar ar de dynamiska
kompetenserna nédviandiga men inte tillrackliga. For att forhoja existerande resurser kan
dynamiska kompetenser anvandas sa att dessa resurser kan bli konkurrensférdelar. De
anvands dven mycket for att bygga nya resurser for att skapa tillfalliga fordelar.”

Collis och Montgomery menar att det resursbaserade perspektivet har olika syn pa foretag
beroende pa vilka materiella och immateriella resurser det har. Aven om tva foretag har
samma resurser behover de inte vara lika, da inget foretag har samma kunskaper, kulturer

;Z Eisenhardt, Kathleen M & Martin, Jeffrey A (2002), Dynamic capabilities: what are they?
Ibid
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och tillgangar som det andra och det kan darfor inte finnas tva likadana foretag. Ett foretags
kompetenser och tillgangar avgor hur effektivt foretaget presterar. Om denna logik skulle
foljas skulle det innebara att ett foretag raknas som framgangsrikt om det hade de basta
mojliga resurserna for den bransch foretaget verkar i. En resurs som ar vardefull i en viss
typ av foretag eller i en viss tid kan vara av mindre varde i andra foretag och i en annan tid.
Aven om ett foretags resurser inte verkar vara virdefulla idag, dr det mycket majligt att de
kan bli det i framtiden. Eftersom omvarlden férandras kontinuerligt maste foretagen mota
detta genom att hela tiden investera och uppgradera sina resurser sa att de en dag kan bli
konkurrensfordelar. 7

4.7 BALANS MELLAN KAOS OCH STABILITET - KAOSBALANSTEORIN

Foretag som befinner sig i en standigt foranderlig omvarld kan inte bara fokusera pa sina
mal, utan maste ocksa fokusera pa sattet de ska uppfylla dem. Att befinna sig i konstant
forandring innebar en skarp kontrast till de rationella organisationerna som omgardas av en
forutsagbar, stabil omgivning med klara riktlinjer. For att klara av att konkurrera pa en
instabil marknad maste foretagen hitta strategier som hjalper dem att balansera mellan kaos
och stabilitet. Kaosbalansstrategin hjdlper oss att finna den balansen. I foljande avsnitt
behandlar vi hur foretag svarar pa konstant forandring genom att lyckas i tre stadier: i den
dagliga verksamheten, i den framtida och med att bestaimma forandringstakten.”

4.7.1 TAKASEN - ATT BALANSERA MELLAN STABILITET OCH FLEXIBILITET

Takasen dr en metafor som beskriver foretagets balansgang mellan for mycket stabilitet
(byrakrati) och for mycket flexibilitet (kaos). Att befinna sig uppe pa takasen innebar att det
rader en jamvikt mellan strategierna och att foretaget har ett bra utgangsliage for att
konkurrera pa en snabbforanderlig marknad. Takasen hjdlper foretaget att konkurrera i den
dagliga verksamheten.”

For mycket For mycket
flexibilitet stabilitet

’Takésen”

Fig 4.8 Takasen®

" Collis, David J & Montgomery, Cynthia A. (1995), Competing on Resources: Strategy in the 1990s
"8 Eisenhardt, M. Kathleen & Brown, Shona (1998), Competing on the edge: strategy as structured chaos
79 H
Ibid
8 |_ektionsmaterial till kandidatseminarium FEK 581, Foretagsstrategi och foretagsledning i forandring, vt 2005
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For att balansera uppe pa takasen lar sig foretagen att improvisera. Improvisatoriska foretag
karaktariseras av att de har en oforutsagbar och komplicerad strategi samt overraskande
produktlinjer. De har en adaptiv kultur dér férandring dr norm, nagot som medarbetarna
forvantar sig och som omvirlden forvantar sig av foretaget. De fa regler som finns skall
foljas vilket gor organisationen till semistrukturerad och all kommunikation sker i realtid i
bade vertikalt och horisontellt led. Balansen pa takasen hjélper foretaget att konkurrera i
den dagliga verksamheten®!.

Kaos — och byrdkratifillan

Foretag som prioriterar flexibilitet framfor stabilitet riskerar att hamna i kaosfillan. Typiskt
for dessa ar att de préglas av en regelbrytande kultur, brister i sin kommunikation och ar
16st strukturerade. Det finns inga klara regler eller policys att folja, medarbetarna
kommunicerar pa mafa vilket resulterar i tvivel om vad som egentligen hander i foretaget
och den l6sa strukturen gor att det rdder oklarheter om vem som ansvarar for
malsédttningarna. En avvagd avsaknad av fasta rutiner kan dock hjdlpa foretag till
forandring och pa sa satt folja med i, eller leda, utvecklingen. Pa andra sidan takdsen hittar
vi foretag i byrikratifillan. Har prioriteras effektivitet framfor flexibilitet vilket innebar att
det ar svart att anpassa sig till kommande forandringar. Fasta rutiner och regler gor
foretagen forutsdgbara och svarforanderliga och det ar vanligt med stela, hierarkiska
organisationsformer med enviagskommunikation dar forandringar ses som nagot daligt som
inte bor forekomma.*®

4.7.2 EVOLUTIONAR STRATEGI - ATT UTVECKLAS

Information utgdr en annan viktig del av kaosbalansteorin. Framgéangsrika foretag har
formagan att kombinera gamla erfarenheter med nya affarsmojligheter som dyker upp, och
pa liknande sitt ocksd uppdatera existerande produkter. Genom att hitta sadana
intermedidra 16sningar som successivt avloser varandra arbetar foretagen med att paskynda
evolutionen, ddr nya projekt far en kdrna av medarbetare fran existerande projekt som
tillbringar erfarenheter och kunskap. Pa sa satt ges produkten flexibilitet vilket gor den
enkel att anpassa efter de varierande kraven fran morgondagens marknad.®

Historie — och nyhetsfillan

Foretag som starkt fokuserar pa gamla erfarenheter riskerar att fastna i historien och bli
beroende av den. Dessa tenderar vara av typen som standigt reagerar och foljer de regler
som andra aktOrer satt upp. Fokuserar fOretaget istdllet for mycket pa nyheter och nya
affirsmojligheter ar risken att de tappar fokus bade pa nuet och pa de lardomar historien
bidragit med. En viss grad variation ar nyttig, men foretaget maste behalla kontakten med

8 Ejsenhardt, M. Kathleen & Brown, Shona (1998), Competing on the edge: strategy as structured chaos
% 1bid
& Ibid
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det forflutna for att undvika onodiga misstag och skapa avstand till den gamla
verksamheten.

4.7.3 RATT PLANERINGSGRAD: ATT EXPERIMENTERA MED FRAMTIDEN

Ytterligare en tidsaspekt ar viktig: dilemmat mellan att planera for mycket eller for lite. For
att hitta en bra strategisk utgangspunkt for en oviss framtid maste foretagen forbinda sig till
en viss framtid, samtidigt som de dr Oppna och flexibla for den framtid som verkligen
intrdffar. Det dr en balansgang mellan att reagera idag och planera for imorgon dar
balansstangen ar experimentering. For att lyckas ar det viktigt att det finns en enkel och
valdefinierad vision av foretagets framtida identitet och att man kontinuerligt utvecklar
strategiska verktyg for att fa insikt i branschens utveckling (exempelvis strategiska
leverantorspartnerskap).

Visions — och reaktionsfillan: riskerna med att planera for mycket eller inte alls

Att planera for framtiden skapar energi for kommande projekt men i snabbféranderliga
omgivningar finns risken att man fastnar i en visionsfilla for en framtid som aldrig blir
verklighet. Svarigheten ar alltsa att satsa pa “ratt” framtid men ocksa att veta exakt nar man
ska agera. Introduceras en produkt for tidigt maste foretaget invanta efterfrdgan, och om
den istdllet introduceras for sent maste fOretaget istdllet arbeta for att hinna ifatt
konkurrenterna. Foretag som inte alls planerar for framtiden blir standigt 6verraskade med
nyheter. Det finns inga forvantningar pa framtiden, inga visioner och heller inga ambitioner
att forsoka paverka den. Istéllet arbetar man reaktivt och reagerar forst nédr en forandring
kommit till stand. &

4.7.4 STRATEGI SOM ENKLA REGLER

Teorin om Strategi som enkla regler, eller Strategy as simple rules, riktar sig likt
kaosbalansteorin till foretag som lever i ett komplext och kaotiskt affarslandskap. I avsikt att
gripa mojligheterna i flykten skapas en delvis disciplinerad flexibilitet som gor det enkelt att
folja med i marknadens skiftningar genom att utga ifran nyckelstrategier och tillhérande
forhallningssatt.®

Dessa nyckelstrategier med tillhorande regler efterfoljs noga och pa det sattet skapas en
balans mellan kaos och stabilitet som ger foretaget majlighet att tillvarata de mest lonsamma
mojligheterna, utan att tappa den mest nodviandiga graden av struktur. Tidigare
erfarenheter och gjorda misstag ligger till grund for reglerna och det ar viktigt att inte
paralysera organisationen med f6r manga regler, men heller inte heller for fa, eftersom det
kan utgora ett hinder for medarbetarna att effektivt kommunicera nya idéer. Under tidens

# Eisenhardt, M. Kathleen & Brown, Shona (1998), Competing on the edge: strategy as structured chaos
8 Eisenhardt, Kathleen M. & Sull, Donald N (2001), Strategy as Simple Rules
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gang justeras reglerna efter hur turbulent omgivningen ar. I stabila perioder okas antalet
regler och i instabila perioder minskas de ner igen.®

De fem vanligaste regeltyperna ar:

% Att-gora regler som hjalper foretaget att tillvarata majligheter genom att behalla en
viss struktur.

% Grinsregler som utgdér handlingsutrymmet och hjdlper till att sortera bland
mojligheterna.

% Prioriteringsregler hjalper medarbetarna att prioritera majligheterna.

% Timingregler hjdlper foretaget att synkronisera med omgivningen, exempelvis Time
Pacing (se avsnitt 4.8)

% Uttridesregler som anvands om foretaget vill lamna ett paborjat projekt.

Nar reglerna satts upp ar det av yttersta vikt att medarbetarna i organisationen foljer dem
noga och for att undvika missuppfattningar bor de inte dndras alltfor ofta.

4.8 TIME PACING - KONSTEN ATT SKAPA RYTM

Ett aterkommande inslag i teorin om strategiska metoder for att agera i oforutsagbara eller
snabbforanderliga kontexter ar tiden och en central strategi for foretag pa turbulenta
marknader dr vikten av att skapa rytmer, Time pacing. Time pacing innebar att foretaget
forandrar sig pa grund av tiden som passerar, inte pa grund av olika influerande handelser.
Det kan exempelvis inga i foretagets strategiska planering att ta fram en ny produkt var
sjitte manad, introducera sig pa en ny marknad varje ar eller bestaimma sig for att halla
forsaljningsavstamning varje dag. Pa detta sitt skapas en naturlig rutin i foretaget som
utgér en regelbunden och forutsigbar rytm. Rytmen bidrar i sin tur till
forandringshastigheten i branschen och rutinerna gor det enklare att svara pa forandringar
som hander runtom foretaget. Time pacing hjalper till att motverka férandringstrogheten
och bidrar till en kdnsla av kontroll i den annars sa kaotiska miljon.®”

Fokuseringen kring mal och deadlines bidrar till att medarbetarna arbetar mer effektivt och
engagerat kring dessa. Foretagets ledning maste ocksa granska andra aktorers rytmer for att
undersoka om en synkronisering av rytmerna skulle kunna bidra med nya mdgjligheter for
foretaget. Pa sa satt skaffar foretaget sig starkare konkurrensfordelar och kan i vissa fall till
och med bli de som bestimmer rytmen for hela eller delar av branschen.

% Ejsenhardt, Kathleen M. & Sull, Donald N (2001), Strategy as Simple Rules
8 Eisenhardt Kathleen M & Brown Shona L (1998), Time pacing: Competing in markets that won't stand still
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Foretag som istéllet foljer en uppsatt plan har en mer stabil, reaktiv strategi som kallas event
pacing .88 Dessa foretag avviker endast fran planen till foljd av olika hdndelser som skulle
omdjliggora en fortsattning. Pa sa sitt ar dessa foretag mindre forandringsbenagna.

4.9 STRATEGINIVAER | FORANDRING

Det finns flera satt att strategiskt hantera forandringar och det ar just sjalva hanteringen som
ar det centrala i hur foretaget véljer att bemota eller initiera forandring. Enkelt kan man
beskriva forandringarna och dess strategier som ett nivdsystem:

Forandringsnivder —»  Anledning — Strategi

Att skapa ny textilteknologi Att tvinga konkurrenterna att folja
Att leda férandring Att lanseras pa outforskade efter

marknader

Att skapa nya trender

Textilmarknadens globalisering Mobilisera resurser for att mota
Att forvanta sig férandring Att upptacka framvaxande teknolo forvantade férandringar
Att skapa nya kundsegment Skapa tekniska alternativ
Nya okontrollerbara regler, tex. Forbattra produkter
Att reagera pa forandring kvoter Paketera om befintliga produkter
Oférvantad efterfrdgan Leverantdrsbyten

Konkurrenters innovationer

Fig 4.9 Strategiska nivéer, inspirerad av Eisenhardt®

Foretag kan vilja att arbeta strategiskt inom en eller flera av ovanstdende nivaer beroende
pa situation. De tva lagsta nivaerna, reagera och forvanta, karaktariseras generellt av att de
uppkommer genom patryckningar utifrdin medan ledaren istdllet skapar dessa
patryckningar.®

Att reagera innebdr att man intar en defensiv position och svarar pa de innovationer och
forandringar som initierats av andra aktorer pa marknaden. Férandringar som uppkommer
genom reaktion ger inte vanligtvis upphov till nya mojligheter for foretaget men &r ofta en
nodvandighet pa en impulsiv marknad.

Den mellersta forandringsnivan handlar om att forvinta sig forandringar och att forbereda
sig infor en mdjlig framtid genom att mobilisera och prioritera resurser infér denna.
Foretagen kan anvianda sig av prognoser och historisk data for att forsoka forutspa
forandringar. Dessa foretag skapar manga fler mojligheter genom att de efter basta formaga

8 Ejsenhardt Kathleen M & Brown Shona L (1998), Time pacing: Competing in markets that won't stand still
2§ Eisenhardt, M. Kathleen & Brown, Shona (1998), Competing on the edge: strategy as structured chaos, s 5
Ibid
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positionerar sig for dem. Man kan pa sa sitt resonera om huruvida dessa foretag inte
kombinerar reaktivitet med proaktivitet.

Pa den hogsta nivan handlar forandringshanteringen om att vara ledande och den som
initierar forandringen. Ledaren ser till att produktlivscyklerna i branschen 6kar i hastighet
och darmed &r det ocksa oftast ledaren som bestammer rytmen och forandringshastigheten
for sin bransch.

Forandringsnivaerna utgor ingen absolut kategorisering for foretagen, utan alla
verksamheter kan ha olika forandringsnivaer inom olika strategiska omraden.
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5 FALLFORETAG

I detta kapitel presenteras vdra fyra fallforetag genom de intervjuer vi gjort samt kompletterande
fakta frin bl.a. artiklar och foretagsintern information. Vi kommer att ge en bakgrund till varje
foretag men 1 6vrigt kommer vi endast att behandla de aspekter av foretagen som vi finner viktiga for
uppsatsens syfte och dirfor kommer informationen att variera mellan fallforetagen.

5.1 JC - BAKGRUND, VERKSAMHET OCH AFFARSIDE

JC, davarande Junior Center, bildades 1962 med visionen att skapa juniorbutiker med mode
for unga och den forsta helprofilerade butiken 6ppnades i september 1963. I mitten av 1970-
talet introducerades jeans i butikerna och det visade sig vara framgangsrikt. Under 1980-
talet borjade JC, i och med en nysatsning pa kldder och design, lansera sina egna
varumarken, Marwin och Crocker®!. I bérjan av 1990-talet bytte JC namn och blev nu JC
Jeans & Clothes. I JC-koncernen ingar idag ocksa Brothers, som grundades i borjan pa 1990-
talet och Sisters som etablerades ar 2000. JC:s affarsidé lyder enligt foljande:

”JC ska utveckla och driva koncept for modebutiker pd den svenska och den internationella
klidmarknaden. Varje koncept har sin egen vil definierade malgrupp och position.”?

Eftersom JC-konceptet vander sig till manga malgrupper ar dess konkurrenter skilda for de
olika koncepten. I Sverige ser JC Carlings, H & M, Jack & Jones, Kapp-Ahl, Lindex, Solo, The
Stadium och Vero Moda som sina storsta konkurrenter®.

5.1.1 VARUMARKE OCH KONCEPT

JC-konceptet riktar sig till aldrarna 6-25 ar och har tva inriktningar, den forsta ar JC 14-25 ar
som framst riktar sig till modemedvetna unga tjejer och killar. Den andra inriktningen ar JC
Boys & Girls 6-13 ar som erbjuder ett yngre mode med jeans som bas. I butikerna utgor de
egna varumarkena alltid minst 80 % av utbudet, resterande &r externa varumarken som t.ex.
Levi’s, Diesel och Lee®*. JC har haft en del problem med sin varumarkesimage, framst i den
dldre delen av sin malgrupp dar manga sett varumarket som for ungt och for att fa bort
juniorstampeln pa varumarket genomfordes i var en kampanj med skadespelerskan och
trendikonen Sienna Miller.

°% Intervju Thommy Nilsson, VD JC AB, 050512

% jC:s Arsredovisning 2004 s 8

% Intervju Thommy Nilsson, VD JC AB, 050512, JC:s Arsredovisning 2004
% Intervju Thommy Nilsson, VD JC AB, 050512

-33-



”Sen kommer jeanskampanjen med Sienna Miller. Hon dr ju dd en 22-23 dr, dir vi lyfte sd att siga
varumdrket bdde imagemdssigt och produktmissigt men ocksd dldersmdssigt. Si vad vi har gjort nu
dr att lyfta av varumirket den hir juniorprigeln igen och tar tillbaks det mot den position som
varumadrket alltid varit relaterat till.”%

JC kommer att fortsdtta att ldgga mer resurser pa fokuseringen av JC-konceptet och sina
egna varumadrken, som enligt Thommy Nilsson VD for JC AB, ar mycket viktigt for
kontinuiteten i foretaget. JC:s pagaende ompositionering gar ut pa att fortydliga det aktiva
livsstilskonceptet samt fortsatta fokuseringen pa jeans som bas.

5.1.2 SORTIMENTSTRATEGI OCH KOLLEKTIONER

JC har gatt fran att ha tva huvudkollektioner per ar till fyra baskollektioner Q1, Q2, Q3 och
Q4. Mellan dessa fyra har man dessutom ”i sdasong” kollektioner for att ligga narmare i tid
mellan inkdp och forsdljning i butik, och darmed undvika felkop och realisationer. JC
upplever att deras malgrupp ar mer kravande betriffande nyheter och att deras sortiment
foljer internationella trender an tidigare, vilket stiller nya krav pa organisationen.

"Stora modeinfluenser dr ju MTV, men det ir framforallt alla sdpoperor, eller Paris Hilton.
Framforallt i de grupperna som JC jobbar i smadller det till vildigt fort, och helt plotsligt ska man ha
ett svettband. Det smiiller till och det kanske existerar en tre, fyra minader och sen dr det borta. Och
det ir en svdrighet med en sin hir stor kedja, att kunna hantera de snabba rycken nir det giller de
hir smd delarna.”%

JC:s sortimentstrategi bestar av basplagg (40 %) med lag moderisk och plagg med hogre
modegrad (50 %). En liten del, ca 10 %, utgor trendplagg vars framsta funktion &r att skapa
nyhetsvarde och locka kunder till butiken. Foretagets mal &r inte att vara marknadsledande
for trender utan att att sédlja de klader som representerar deras varumarkesprofil.

”JC kan inte vara trendledare. Jag har sagt att vi dr en Volvo for ungdomen. Volvo dr ganska bra
designmissigt idag. Det finns mdnga tondringar som vill ha bra bruksklider, det dr t-shirtar,
swettisar, det ir skjortor och liknande. Det dr dir vi ska ligga for att silja volymer. Sen nir det giller
de korta trenderna. Vi forsoker ju haka pd, men vi kan inte vara de som driver trenden.” %7

5.1.3 ORGANISATION OCH KULTUR

Under 2003 och 2004 har JC genomfort omfattande forandringar i sin organisation for att
starka den inre effektiviteten. Omorganisationen innebar att respektive koncept fick en

®Intervju Thommy Nilsson, VD JC AB, 050512
% 1bid
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egen samordnad organisation for sortiment, produktutveckling och marknadsforing.
Foretaget arbetar integrerat for att bli mer marknadsorienterade for att snabbare kunna
agera genom ett effektivt informationsflode mellan kompetenserna. Samtidigt har
produktion och ink&p koncentrerats till en funktion som ger 6vergripande support till alla
JC: s koncept. Denna forandring har inneburit en 6kad samordning och effektivisering som
okat JC:s formaga att leverera i rétt tid och implementera efterfragestyrning.

Thommy Nilsson beskriver organisationen som en matrisorganisation dar det finns tydliga
regler och policys, fraimst kring varumarket och koncepten, for att behalla kontinuiteten.
Dessa regler har t.ex. inverkan pa design och inképsprocesser samt butikskoncepten. Det ar
fortfarande relativt nytt inom JC att arbeta i projekt men det finns en liten flexibel
ledningsgrupp inom varje koncept vilket majliggjort att JC snabbare kunnat agera vid nya
influenser eller majligheter. ® (Organisationsschema, se appendix 1)

5.1.4 UTVECKLING, FORANDRING OCH STRATEGIFORMULERING

Fram till och med 2002 hade JC:s stallning pa marknaden sakta forsamrats under ett flertal
ar. Foretaget hade problem med sin varumarkeskommunikation och de interna processerna
var ineffektiva. De egna konceptens inriktning och malgrupp hade dndrats alltfér manga
ganger sa att kunderna inte langre kdnde igen JC: s varumarken.

"Om man siger sd hir att Crocker var ett maskulint jeansvarumirke, och si tog man
Crockervarumirket och applicerade det pd en rosa topp till en sexdring. Eller om vi tar Marwin som
var ett genuint streetsportvarumidrke och si anvinde man det som ungefir motsvarande Paul Smith,
alltsd ett designat varumirke. Och sd forvintade man sig att kunden skulle kiinna igen sig.”1%

JC fick 2002 en ny VD, nuvarande Thommy Nilsson, som arbetat inom organisationen
tidigare och som nu pdabodrjade en ompositionering for att JC skulle aterta sin
marknadsposition som ledande pa jeans, och for att atererovra den oOvre delen av
malgruppen (20-30 ar).

"Det strategiska tinkandet dr otroligt viktigt for klider. Med det menar jag att se till att varumdrket
har en stabil relation med sina kunder. Tydligheten fir vi bara genom att vara konsekvent i virt
beteendemdnster. Och med konsekvens fir kunden en trygghet i sin relation med varumdrket. Vad
som hade hint var att man sjabblat bort det hir, sid man tappade JC:s grundposition. Symaskinen i
butiken och alla de hir sakerna togs bort. Smd saker men som for kunden dr strategiskt oersittligt.
Vad vi har gjort nu dr att dterskapa jeansimagen.” 1!

% Habit (2005), Bilagan Vinnare och forlorare pa Svenska Marknaden 2004, Nr. 6,
Intervju med Thommy Nilsson, VD JC AB, 050512

% Intervju Thommy Nilsson, VD JC AB, 050512

100 Ibid

%bid
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Ompositioneringen genomfordes bland annat genom omfattande reklamkampanjer som
kommunikativt riktade sig till den dldre malgruppen och som var tydligt fokuserade pa
jeans. Kampanjerna ”Asses on fire” och “The Store” har fatt mycket uppmarksamhet i
media och JC tror sjdlva att de medverkat till att foretaget vant den negativa spiralen.

Leverantorsstrategi

2004 reducerade JC antalet leverantdrer och ett mer aktivt inkOpsarbete gav sdnkta
varukostnader och battre leveransprecision. JC:s huvudsakliga produktion ligger i Kina och
Turkiet vad galler klader och en stor del av jeansen gors i Italien. Foretaget har okat sin
turkiska produktion, speciellt for i-sdasong kollektioner, for att minska ledtiderna. 2004
inforde foretaget en ny kommunikationslosning mellan butikerna och alla inkdpskontor i de
lander dér JC ar verksam. Detta innebar att informationsutbytet mellan butik, huvudkontor
och leverantorer nu kan ske i realtid. 102

Strategiskt vikiga resurser och konkurrensmedel

JC:s  viktigaste resurs dr enligt Thommy Nilsson varumarket i form av
varumarkeskdnnedom och varumarkesattityd. Som tidigare naimnts ser JC varumarket som
den langsiktiga stabiliteten i foretaget bade internt och externt, men samtidigt som det ar
viktigt med flexibilitet och att anpassa sig till forandringar.

"Det dr alltsd vildigt viktigt, strategiskt, att hdlla affirsidén kvar, men sen ska den anpassas till den
fordndring som vi har i konsumentbeteenden.” 1

Andra resurser som betecknas som viktiga ar butiksldget, butikschefen och inkdparen.
Butikschefens kompetens och butikerna har ocksa del i att forse varumarket med ratt
innehall. For JC ar tiden &ar en central konkurrens- och l6nsamhetsfaktor. Foretaget har satsat
pa en okad efterfragestyrning, att forkorta ledtiderna och fa en flexiblare inkopsprocess.
Som langsiktigt mal stravar JC efter att ha en arlig tillvaxt som ligger 6ver marknadens
tillvaxt pa respektive geografiska marknad.!%

192 Habit (2005), Bilagan Vinnare och forlorare p& Svenska Marknaden 2004, Nr. 6, intervju med Thommy
Nilsson, VD JC AB, 050512

193 Intervju med Thommy Nilsson, VD JC AB, 050512

104 3¢C: s Arsredovisning 2004

-36 -



5.2 BESTSELLER - BAKGRUND, VERKSAMHET OCH AFFARSIDE

Bestseller ar ett familjeféretag som grundades 1975 nar Troels Holch Povlsen 6ppnade sin
forsta affar i Danmark. 1979 bildades Bestseller Wholesale A/S, som idag heter Bestseller
A/S. Inledningsvis fokuserade Bestseller endast pa klader for kvinnor, men 1987 borjade de
ocksa med barnklader och tva ar senare kom &ven herrklader. Bestsellers filosofi ar
fokuserad pa en kostnadsstrategi och uttrycker det enkelt:

“Du kan silja mer till liagre priser.”

Under Bestseller ligger tolv olika varumarken: Vero Moda, Jack & Jones, Selected, Only,
Vila, tdk, Object Collectors Item, Pieces By Bestseller, Exit, PH Industries, Pink Industries
och Name it newborn. Foretaget har verksamheter i 31 olika lander och har idag 6ver 12 000
anstédllda som designar, utvecklar, marknadsfor och sdljer Bestsellers varumarken. Bestseller
sdljer framst via egna butiker men ocksa en mindre del genom aterforsaljare. 15

5.2.1 VARUMARKE OCH KONCEPT

Bestsellers varumarken riktar sig till olika malgrupper betraffande alder och attityd, men
har alla liknande prisldge. Det storsta varumarket inom foretaget 4r Vero Moda som riktar
sig unga modemedvetna kvinnor som vill kombinera sin egen stil och efterfragar plagg med
hog modegrad till ratt pris i ratt tid. Inom Bestseller utvecklas varumarken och koncept
standigt, genom att till exempel ldgga till nya linjer inom existerande varumarken.

"Till exempel sd kommer en ny linje inom Vero Moda som heter Gosha — som r lite mer trendig och
ovanlig for de med mer individuell stil. Vi kan ocksd tinka oss samarbeten med designers som till
exempel H&EM med Karl Lagerfeldt. 1%

5.2.2 SORTIMENTSTRATEGI OCH KOLLEKTIONER

Bestseller har idag atta kollektioner per ar och kombinerar dessa fasta kollektionerna med sa
kallade expresskollektioner. Detta dr en 6kning jamfor med for tva ar sedan da man hade
sex arliga kollektioner. Expresskollektionen har snabbare ledtider (fran design till butik pa
5-8 veckor) och tillater foretaget att fa plagg till butiken pa kort varsel och i ratt tid.
Bestseller @ven har nagot som kallas Hotline kataloger, ur vilka butikerna kan bestilla mellan
sdasongerna, och pa sex veckor fran bestallningstillfallet fa in varan i butik.?”

195 www.bestseller.com
1% Intervju med Jessica Clarin, Marknadsansvarig Bestseller Sweden, 050513
107 H

Ibid
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Bestsellers butiker har de senaste tva aren andrat sin sortimentstrategi fran 50 % basplagg
och 50 % trendplagg till 80 % trendplagg och endast 20 % basplagg. Anledningen var att
kunderna borjade efterfraga mer trendinriktade kldder. Jessica Clarin, marknadsansvarig for
Bestseller Sverige, betonar att det har skett en hel del foérandringar i modebranschen som
paverkat Bestsellers sitt att arbeta:

"Forut kunde man gora stora kollektioner med stora volymer och lite bredd och variation... Nu siljer
vi fler olika varor men mindre av varje. Det mdste finnas fler av olika plagg i butiken. Kunden vill ha
lagt pris men inte att precis alla skall kunna kopa samma plagg.”1%

5.2.3 ORGANISATION, KULTUR OCH REGLER

Jessica Clarin beskriver Bestsellers organisation som en platt matrisorganisation som saknar
traditionella hierarkiska strukturer. Varje varumarke har en egen organisation dar inkopare,
designers, monsterkonstruktorer och ekonomer arbetar i team. Organisationen préglas av
Oppna och informella informationskanaler. (Organisationsschema, se appendix 1)

"Jag kan nir som helst plocka upp telefonen och ringa designchefen pd nigot varumdrke och diskutera
trender och vad vi skulle vilja ha. Det ir en vildigt platt organisation dverhuvudtaget.”%

Alla funktioner inom respektive varumarkesavdelning samarbetar nira varandra vilket ar
en forutsattning for flexibilitet och att snabbt reagera pa marknaden. Foretaget har dven ett
ndra samarbete mellan butikerna i olika lander, om en viss vara blir succé i Danmark sa
vidarebefordrar de den informationen till Sverige sa att de kan vara beredda och bestilla in
varan. Bestseller kan ocksa oka sin flexibilitet genom att varor kan flyttas mellan olika
butiker inom ett land eller mellan lander om en viss vara visar sig vara en framgang i ett
land men inte ett annat.

Bestseller har en stark foretagskultur som baserar sig pa tre ledord och fungerar som ett
ramverk for de anstéllda. Kulturen utgar fran filosofin one world, one philiosophy, one familiy.

"Tanken dr att man skall jobba som om det var ens eget foretag. Grundforutsittning ir att man mdste
uppfylla det. Sedan hur man skall forhdlla sig till det dr inte jitteklart och jittetydligt.”"1

Foretagskulturen fungerar som ett ramverk inom vilket de anstélla kan jobba med ganska
stor frihet och vilket ocksa ér till hjdlp for att kunna fatta beslut. Foretaget har langsiktiga
overgripande planer for hur varje varumarke skall utvecklas och dven arliga aktivitetsplaner
for varumarkena, men det finns utrymme att avvika.

1% ntervju med Jessica Clarin, Marknadsansvarig Bestseller Sweden, 050513
109 H

Ibid
10 pid
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"Tyg for jackor och jeans tar ling tid att bestilla och ibland mdste inképarna kdpa in innan man lagt
in en bestillning i Sverige. Om jackorna inte siljer hir dr det kanske annat land som onskar mer och
dd kan man flytta runt pd det sittet.”!!!

5.2.4 UTVECKLING, FORANDRING OCH STRATEGIFORMULERING

Accelerationen av antalet kollektioner och trender har paverkat Bestsellers arbete:

"Allt gdr mycket fortare nu dr bara for 3 dr sedan. Trender hiller inte i sig lika linge och det kommer
mycket fler trender. Detta stiller mycket stora krav pd den interna organisationen och att man skall fi
ut varor i ritt tid. Far man ut varor for sent si gdr de inte att silja, t.ex. om man fir ut en trendvara i
butik bara en mdnad for sent si gdr de inte att silja, dd dr marknaden mdttad och kunden har fitt sitt
behov tillfredsstillt. Foretag som inte klarar denna omstillning kommer inte att 6verleva.”"?

Bestseller upplever aven att deras kunder har forandrats:

"Kunden har ocksd dndrats. De har blivit mer krisna, trendmedvetna och individuella. Man gdr inte
lingre in i en butik och kdper byxor, topp och jacka utan man blandar olika butiker och olika stilar.
Man koper for att uttrycka sin individualitet for att stirka jaget.”''3

For anpassa sig till forandringarna har foretaget arbetat pa sin flexibilitet genom en 6kning
av kollektioner, storre produktvariation, kopa farre av varje vara, anvandning av
expresskollektioner, kortare ledtider, nya datasystem samt O©kad integration med
leverantorerna. Detta har gjort det lattare att kopa in ratt varor, 6kat omsattningshastigheten
i butik samt minskat behovet av realisationer.

"Du behover inte bestdmma vad du skall képa in sd ling tid i forvig vilket leder till att butikerna
ligger mycket nidrmare kunderna — man kan silja det kunder vill ha. Man har ritt varor, vilket leder
till snabbare omsittning och att man slipper rea ut felkop.” 114

Bestseller har investerat mycket i IT for att forbattra kommunikationsflodena och har en stor
IT-avdelning i Danmark som innebar att inkdparna kan kommunicera i realtid med butiker
och leverantorer. Med det nya systemet gar det att se hur mycket man har salt i respektive
butik och inkdpsavdelningen kan pa sa vis fa rapporter om vad som séljer och darmed
snabbt kunna lagga in nya orders.

11 Intervju med Jessica Clarin, Marknadsansvarig Bestseller Sweden, 050513
112 .
Ibid
113 I pid
14 1pig
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Leverantors- och inkopsstrategi

Bestseller har inga egna fabriker utan ett ndra samarbete med sina leverantérer. Ungefar
halften av deras produktion sker i Europa och resten sker huvudsakligen i Asien!’>. Denna
leverantorsstrategi ligger bakom mycket av Bestsellers initiala framgangar och har
mojliggjort Bestsellers grundstrategi om att kunna erbjuda mode till ett s& lagt pris som
mojligt. De kldder som tillverkas i Asien ar framst till de fasta kollektionerna och
tillverkningen i Turkiet anvands for expresskollektionen da varor som tillverkats déar kan
flygas till Danmark. Foretaget ar tillrackligt flexibelt for att gora snabba &andringar i
produktionen ifall de far nya indikationer.

"Om vi t.ex. mirker att vi har missat en trend eller att vi saknar t.ex. volangkjolar i en butik dd kan
vi ligga in en bestillning pd det och flyga hem frin Turkiet. Det kan vara att man helt missat en stil i
kollektionen, som t.ex. pikétréjor och da kan vi fi ut dem i butik pd 6 veckor.”'16

Det ar endast designen som gors i Danmark, medan inkdp av allt material och produktion
gors av leverantorerna. Bestseller arbetar nara sina leverantdrspartners och har kontor i de
lander dar stora delar av inkopen gors. Samordning &r viktigt for att halla nere
marginalerna, man samlar alla ldnders tillverkning hos en leverantor sa att de kan fa upp
stora volymer och darmed sianka priserna och fa mer makt visavi mot leverantdrerna.
Denna strategi ar nddvandig for att kunna ha bredd i sortimentet och standiga nyheter i
butik, men dnda ha tillrackligt stora volymer.

Strategiskt viktiga resurser och konkurrensmedel

Bestseller ser personalens kompetens, inom inkép och design, som sin framsta resurs.
Personalen pa foretaget ar ung, valutbildad och medveten och att personalen ligger nara
malgruppen i alder ses som en forutsattning.!’” Enligt Holch Povlsen Bestsellers grundare,
handlar modebranschen forst och framst om utveckling av manniskor och det ar bara de
anstdllda som kan skapa resultat.!’® Foretagskulturen ses ocksd som en viktig resurs for
foretaget. Kulturen innebéar att det inte ska finnas nagra granser mellan foretagets olika
avdelningar eller de lander Bestseller dr verksamma i:

"Foretagskulturen dr en avgorande resurs — vi brukar siga att vi jobbar i ett ”litet landsortsforetag”.
Det finns inga viggar mellan linder eller avdelningar.”?

Framtiden
Bestsellers framtidsstrategi ar att fortsatta utveckla sin flexibilitet och arbetar standigt med
forkortning av ledtider. Tiden ses som avgorande for fOretagets framgang men det ar

5 Intervju med Jessica Clarin, Marknadsansvarig Bestseller Sweden, 050513
116 H
Ibid
17 bid
118 Bonde, Anette (2005) Prisen pa tdj gar ikke af mode
19 Intervju med Jessica Clarin, Marknadsansvarig Bestseller Sweden, 050513
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kombinationen mellan snabbhet och design och inkdpskompetens som gor den till ett
konkurrensmedel.

Enligt Jessica Clarin &r det inte langre ett konkurrensmedel att vara tillrackligt flexibel sa att
man kan ha rétt vara i butik i ratt tid, utan det dr en frdga om overlevnad. Bestseller
upplever att konkurrensen Okat stenhart i deras sektor under de senaste aren. Men manga
forsvinner snabbt. Trots Bestsellers storlek upplever man att man bara dr sa bra som senaste
kollektioner, och om man ligger fel i designen en sasong kan det ha mycket stor inverkan pa
foretagets resultat.

"Fotbollsplanen var tom frin borjan men nu kryllar den av spelare. Vissa blir utvisade och vissa
kommer aldrig tillbaka... Allt handlar om att ha ritt varor som konsumenten efterfrigar. Vi kimpar
dagligen for att erbjuda det kunden vill ha just dd och dr aldrig bittre dn vdr senaste kollektion.”120

Bestseller fortsitter ocksa sin globala expansion genom att exportera sina butikskoncept
runt om i varlden. Foretaget har varit tidiga pa manga marknader, t.ex. har man 26 butiker i
Libanon och ar tredje storsta butikskedjan i Kina, dar man borjade med detaljhandel trots att
det ansags omdjligt. Man vill garna sélja sina varumarken i lander som erbjuder ny kulturell
input. Foretaget har sagt nej till nya mer traditionella marknader for att istallet ge sig in pa
nya okéanda.

"For os er det svaereste at sige nej til nye markeder. Vi har valgt lande som USA og Frankrig fra, men
sd har vi til gengeeld sagt ja til sidan nogle mindre oplagte markeder som Saudi-Arabien og
Rusland.”*!

5.3 FILIPPA K - BAKGRUND, VERKSAMHET OCH AFFARSIDE

Filippa K grundades 1993 av Filippa Knutsson, Patrik Kihlborg och Karin Segerblom. Alla
tre hade tidigare arbetat pa kladeskedjan Gul & Bla, som dgdes av Filippa Knutssons pappa.
An idag har Filippa K endast tre deldgare. 122

1996 fick Filippa K sin forsta succé med stretchjeansen och som gjorde foretagets namn kant.
1997 6ppnades de forsta Filippa K-butikerna i Stockholm och i Oslo och 1998 lanseras
Filippa K Man. Filippa K har egna butiker i Sverige, Danmark, Norge och Holland och runt
650 aterforséljare utspridda over Australien, Europa, Kanada, Ryssland och USA. Foretaget
har idag 83 anstéllda varav 43 arbetar i moderbolaget'?.

120 Intervju med Jessica Clarin, Marknadsansvarig Bestseller Sweden, 050513
121 Bonde, Anette (2005), Bestseller gér globalt

122 company presentation, http://www.filippa-k.se/fk_press

123 Filippa K:s Arsredovisning 2003/2004
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Filippa K:s filosofi lyder:

Filippa K stir for stil, enkelhet och kvalitet. Designen av vira klider, kinslan i vdra material, och
atmosfiren i vdra butiker. Uttrycket i vira visningar och manéret i vira annonser. Allt bidrar pad sitt
sitt till den helhetskinsla och filosofi vi kallar Filippa K.”1%*

5.3.1 VARUMARKE OCH KONCEPT

Filippa K anser att de star for en unik stil med hog kvalitet. Enkelhet och tidloshet ar ord
som standigt aterkommer ndr varumarket och konceptet diskuteras. Men enkelheten i
designen kombineras med en modern och urban tvist. Passform och material dar mycket
viktig for varumarket. Till exempel har man har sex avprovningar fran forsta skiss till butik.
Detta innebar att det istéllet for fyra veckor tar tre, fyra manader fran skiss till butik. 2>

Kladerna ligger prismassigt i ovre mellansegmentet, men Filippa K anser sig vara ett
premiumvarumarke avseende det vdrde som levereras till kund genom kvaliteten,
butikerna och marknadsforingen. Filippa K jamfor sig hdar med Gucci och Luis Vuitton
betrdffande sattet att presentera varumadrket pd. Foretaget dr noga med att inte
overexploatera varumarket, t.ex. skulle man inte trycka upp stora méngder toppar med
Filippa K:s logotyp pa for att oka tillvixten snabbt. Den ldngsamma tillvaxtstrategin har
gjort att varumarket inte urholkats anser Filippa Knutsson. 126

Filippa K anvander sig av produktplacering med hjéalp av ambassadérer, d.v.s. utvalda
personer som visar upp foretagets klader pa t.ex. restauranger.'?”

5.3.2 SORTIMENTSSTRATEGI OCH KOLLEKTIONER

Filippa K har gatt fran fyra kollektioner per ar till tvda huvudkollektioner och fyra mindre i-
sasong kollektioner for dam och herr. Filippa K stravar efter langre cykler, de vill att deras
klader ska halla langre dn en sdsong, men foretaget har de senaste aren ocksa arbetat med
att hoja modegraden pa Filippa K som varumarke!?. Foretagets sortiment bestar idag av
35 % bas, 55 % mellansegment och 10 % trend, och jamfort med tidigare da det var 50 % bas
och 50 % mellansegment, sa det ar en tydlig forandring mot en mer trend- och
modeorienterade stil. Foretaget anser dock att de inte &r lika beroende av att folja trender
som andra varumarken eftersom de har en mer unik image:

124 Company presentation, http://www.filippa-k.se/fk_press

125 Intervju med Karl-Johan Bogefors, Marknads- och PR-chef Filippa K, 050523

126 Forne, Dagmar (2003), Kvinnan, Kladerna och Karriaren Filippa K infor det internationella genombrottet
och efter mordet pd Anna Lindh

27 Intervju Malin Eriksson, Patriksson Communication, 050515

128 Intervju med Karl-Johan Bogefors, Marknads- och PR-chef Filippa K, 050523

- 42 -



”Kedjevarumirken dr mycket mer kinsliga med det dn vi som varumdrke. De dr jittekinsliga just nu
ndr allt gdr sd fort. Filippa K strivar efter att ha lingre cykler. En viss stil med passform som ska
hdlla lingre, kanske upptill en tre, fyra sisonger.” 1

5.3.3 ORGANISATION OCH KULTUR

Filippa K har en platt, matrisliknande organisationsstruktur uppdelad pa
funktioner/avdelningar for design, inkop, konstruktion, logistik, foérsiljning, ekonomi och
marknad, dar man till stor del arbetar i projektgrupper med kompetenser olika funktioner.
Inom foretaget finns tydliga regler och processer som styr arbetet. (Organisationsschema, se
appendix 1)

"Vi har en ganska platt organisationsstruktur med sjilvklara, interna hierarkier inom denna. Det
finns ganska mycket regler och policys... Varje avdelning har sina olika projektramar. Néir man som
vi har lite vixtvdrk blir projektstyrningen allt viktigare. Att det i varje projektgrupp finns en uttalad
ledare som ligger upp mdl och strategier for projektet. Och att man jobbar med uppfoljning! I den
fasen vi dr nu dr det mycket viktigt att forvalta och folja upp projekten. Feedbacken dr jitteviktig. Att

folja upp!”1>0

5.3.4 UTVECKLING, FORANDRING OCH STRATEGIFORMULERING

Foretaget har idag en affarsplan pa fyra ar som &r utvecklad tillsammans med ett
strategibolag. Planen ar dock inte helt styrande utan avvikelser ar tillatna och den revideras
efterhand.

"Vi ir fortfarande mycket flexibla, det dr litt att driva igenom forindringar i organisationen trots att
vi dr sd pass stora. Det ir litt att gora snabba val. Hoppas vi fir behdlla detta. Det ir bra att kunna
fordndra snabbt, det skapar det kreativa i organisationen.” 3!

Foretaget upplever att den storsta forandringen som paverkat dem &r polariseringen pa
marknaden. Lagpriskedjorna har blivit mer framgangsrika samtidigt som
premiumforetagen gar bra. Medan t.ex. H & M och Vero Moda har ett kedjetinkande som
gar ut pa att foretagen sa snabbt som mdjligt ska kunna ge ut nya varor pa marknaden ar
Filippa K mer fokuserad pa vardeskapande for kunden:

2|ntervju med Karl-Johan Bogefors, Marknads- och PR-chef Filippa K, 050523
130 1hid
B Intervju med Caroline Eriksson, Marknadskoordinator Filippa K, 050509
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“Man snor idéer och kopierar. Och det ir ofta ocksi kopplat till ett lagt pris. Sedan ir det Premium,
som vi som arbetar med, att ge mervirde i massor till kunden. Att bygga varumirket, jobba med
design.”132

Den 6kade hastigheten har paverkat foretaget men Karl-Johan Bogefors anser att for Filippa
K dr det inte viktigast att vara snabbast pa marknaden utan istéllet att man far ut kladerna i
rdtt tid. Vidare sdger Filippa K att de vill att deras produkter ska kunna halla langre vilket
innebédr att de inte hakar pa varje ny trend utan istdllet arbetar med produktinnovation,
bade betraffande snitt och nya material.

"Vi wvill att vdra produkter ska ha en ling livslingd i garderoben... Snabba trender dr mer
svdrhanterliga. Alla jobbar ju med olika verktyg betriffande att bevaka trender och omuvirlden; det
kan vara teknik, politik och att hitta lingsiktiga trender pi olika sitt. Vi jobbar mycket fabrikstekniskt
med att ta fram nya material. Pd det sittet dr vi vildigt styrda av tekniken.”13

Om det visat sig att Filippa K missat en viktig del av en trend, t.ex. en farg, kan de snabbt fa
ut nya produkter pa marknaden. De bevakar t.ex. forsaljningsstatistik mycket noga och har
backup-system for att se hur de ligger till. Genom att inforsédljningen till externa
aterforsaljare ligger en sdsong fore forsdljningen i butik kan man fa indikationer ganska
tidigt och ha beredskap for att férdandra i produktionen. Foretaget anvéander sig dven av tva
sa kallade tollgates, informella visningar dar kollektionen presenteras i ett tidigt skede for
att fa input och ev. justera plagget.

Leverantorsstrategi

Filippa K:s produktion ar tamligen spridd over varlden. Skraddade plagg produceras i
Italien och Ovrig produktion sker i Portugal, Turkiet, Estland, Lettland, Hong Kong och
Kina. En av fOretagets storsta framgangsfaktorer &dr det stora branschnidtverk som
grundaren, Filippa Knutsson, hade med sig fran sin tid pa Gul & Bla. Manga av Filippa K:s
leverantorer har funnits med sedan dess och foretaget prioriterar langsiktiga och strategiska
relationer. Foretaget byter inte ut leverantorer for att fa ett lagre pris och om man byter ut en
leverantor dr det for att den nuvarande inte kan erbjuda ett visst material eller teknik.

"Ju stérre man ér som kund, desto hiigre krav kan man ju stélla och fi bittre priser. Ar man smé, som
ju Filippa K i, kan det dérfor vara svirt att hitta leverantirer med korta ledtider.”13

"Det handlar mycket om partnerskap med leverantorer. Att man skapar en, ja livegen, situation. Att
ha fi leverantdrer och att hdlla tiden dr viktigast. Se till att bada tvd kan tjina pengar” .13

32 Intervju med Caroline Eriksson, Marknadskoordinator Filippa K, 050509
133 H
Ibid
3% Intervju med Caroline Eriksson, Marknadskoordinator Filippa K, 050509
35 Intervju med Karl-Johan Bogefors, Marknads- och PR-chef Filippa K, 050523

-44 -



Strategiskt viktigaste resurser och konkurrensmedel

Filippa K:s viktigaste resurs ar Filippa Knutsson som person och hennes roll som
varumarkesbyggare och varumarkesbarare. Andra viktiga resurser ar nyckelpersoner inom
foretaget, framst designers och forsédljningschefen. En tredje viktig resurs dr av finansiell
karaktar. Filippa K har inga externa dgare och kapitalet bestar av egengenererat kapital.
Detta har tillatit foretaget att vaxa i langsam takt utan att overexponera varumarket. 1%

Foretagets branschndtverk namns ocksa som viktigt for fortsatt strategiutveckling. I
framtiden vill Filippa K arbeta d&nnu narmare nyckelspelare i form av allinser, t.ex. med
leverantorer och lagerhallning. Detta for att skapa ett battre flode i vardekedjan och fa
mojlighet att sikra investeringarna. Allianser med kunder, aterforsaljare, samt samarbeten
med kedjor finns ocksé i planeringen.'>”

5.4 DAY BIRGER ET MIKKELSEN - BAKGRUND, VERKSAMHET OCH
AFFARSIDE

Day Birger et Mikkelsen grundades 1997 av affairsmannen Keld Mikkelsen. Visionen var ett
designvaruméarke med personlighet som kan anvindas varje dag, “every day”. Foretagets
forsta kollektion var klar i augusti 1998 och kldderna fanns framst att kopa i Skandinavien.
Mindre &n ett ar senare vann foretaget det prestigefyllda danska priset “The Golden Button”
och efter det expanderade foretaget snabbt och har idag 700 aterforsaljare i tolv lander samt
egna butiker i Képenhamn, Stockholm, Oslo, London och Paris. Sedan dess har Day Birger
et Mikkelsen breddat sitt produktsortiment och lagt till sex nya produktlinjer som bestéar av
linjer for dam, man, smycken, accessoarer, barn, underklader och dven heminredning.
Modeindustrin dr den fjarde storsta exportsektorn i Danmark och Day Birger et Mikkelsen
ar ett av de mest framgangsrika foretagen. 13

5.4.1 VARUMARKE OCH KONCEPT

Inspirationen bakom Day Birger et Mikkelsen dr en mix av etniska kulturer och moderna
klassiska klader med inspiration frdn gamla asiatiska traditioner. Foretaget vill genom
kreativitet och personlighet skapa en modern stil som manniskor kan relatera till. Day
Birger et Mikkelsen riktar sig till kvinnor 30+ men det dr kvinnans mentala alder som ar av
storsta betydelse, personlighet ar viktigare an alder. Vad géller man géller dven har mental
ungdom. Day Birger et Mikkelsen har dock en annorlunda designfilosofi for man &an for
kvinnor, bl.a. séljer foretaget jeans till man men inte till kvinnor'®.

B8Intervju med Karl-Johan Bogefors, Marknads- och PR-chef Filippa K, 050523
137 H
Ibid
138 www.day.dk
39 Intervju med Krister Flodell, VD Day Birger et Mikkelsen Sverige, 050523
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Foretagets koncept ar livsstil och deras designidé styrs inte i stor utstrackning av kortare
trender. Day Birger et Mikkelsen arbetar nytankande och kollektionerna har aldrig samma
plagg i mer dn en sdsong, nagot som ar ovanligt i modebranschen. Detta ar viktigt for att
behalla den personliga prageln. De lite langre och storre trenderna, som t.ex. den nuvarande
jeanstrenden, ar inte helt utan inflytande vilket i det har fallet visar sig genom att Day Birger
et Mikkelsen for man har en egen jeanskollektion och Day Birger et Mikkelsen for kvinnor
har ett utbud av jeansanpassade toppar. Trots sin personliga image medger Day Birger et
Mikkelsen att omvérldsanalysen &r valdigt viktig och betonar bekvamligheten i dagens
informationsteknologi som snabbt och enkelt visar omvarldens forandringar'#.

5.4.2 SORTIMENTSTRATEGI OCH KOLLEKTIONER

Day Birger et Mikkelsen har fyra kollektioner per ar men varje kollektion har en
leveranskapsel vilket innebédr att den slapps under en tremanaders period, t.ex. levereras
arets varkollektion under januari, februari och mars. Detta innebér att foretaget levererar
mode 8-10 manader om aret och pa sa satt tillfredsstélls kundernas behov av nyheter utan
att foretaget maste utoka antalet kollektioner. Sortimentuppdelningen &r 15 % bas och 25 %
“moderna klassiker” (t.ex. kostymer). Resterande 60 %, delas upp pa “kollektion” dar
designerna far fullstandig frihet och “etniskt” som ar mer styrt av Day Birger et Mikkelsen-
stilen med asiatiska influenser:

"Man kan siga att vdr produktpyramid som man brukar anvéinda dr upp och ner, tvdrtemot de flesta
andra. Det dr mycket fokus pd design.”!

5.4.3 ORGANISATION OCH KULTUR

Day Birger et Mikkelsen ar overgripande en platt organisation dar alla har valdefinierade
roller. Organisationen ar uppdelad i avdelningar efter foretagsfunktioner som t.ex.
marknad, design och ekonomi. Foretaget arbetar inte mycket i projektform, men
nyckelpersoner inom de olika avdelningarna arbetar horisontellt inom olika funktioner
vilket forbattrat flodet i organisationskommunikationen.!42

Inom Day Birger et Mikkelsen arbetar man med teambuilding och bl.a. finns det en
designgrupp bestdende av designers, VD, &dgare och sédljare. Det finns regler inom
organisationen men dessa ar inte speciellt av en individuell karaktar utan mer allmadnna
regler for de olika marknaderna.

10 Intervju med Krister Flodell, VD Day Birger et Mikkelsen Sverige, 050523
Y1 Ipid
12 Intervju Sille Henning, Marknads- och presskordinator Day Birger et Mikkelsen Képenhamn, 050523
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"Det dr ju tryggt och bra med regler, men ibland kan det ju ocksd innebira vissa forhinder. Vi har sd
olika marknader vi arbetar pd sd det ir svdrt att anpassa till alla.”14

Strategier kommer oftast inifran organisationen och det finns en dialog mellan ledningen
och resten av foretaget som ger en dynamisk prédgel av organisationen. Den primara
malsdttningen ar att halla grundidén levande. Foretagskulturen beskrivs i officiellt
foretagsmaterial som familjar: “a family that truly moves you 14 .

5.4.4 UTVECKLING, FORANDRING OCH STRATEGIFORMULERING

Day Birger et Mikkelsens strategier gar ut pa att utveckla kollektionerna framat och se till att
de har tillrackligt mycket kunskap om marknaden. Foretaget arbetar med att profilera sig
som ledande inom design och innovation for att hdja sin status som
design/premiumvarumaérke. Hostkollektionen visas pa the Danish Museum of Decorative
art vilket dr ett symboliskt partnerskap for foretaget att narma sig konstvérlden. I samband
med detta introduceras Day Birger et Mikkelsen and Friends, en grupp utmarkande
premiumvarumarken som foretaget ingatt partnerskap med. Tanken ar att skapa en
strategisk allians som stodjer varumaérket genom att utnyttja sina natverk och fa access till
malgruppen. De varumarken som ingar i gruppen ar bl.a. Bang & Olufsen, Nokia, Audi och
kosmetikforetaget MAC. 145

Tvartemot andra foretag i branschen arbetar Day Birger et Mikkelsen inte aktivt med att
vara flexibla och att reagera snabbt pa marknadstrender. Att snabbt f& ut klader pa
marknaden ses inte som ett konkurrensmedel eftersom foretaget har for langa ledtider for
att kunna konkurrera med detta. Day Birger et Mikkelsen har heller inga ambitioner att sélja
likriktade plagg i stora volymer, utan arbetar istéllet differentierat med ett bredare
produktutbud.

"Visst har vi statistik, vilka toppartiklar som finns, vilka firger som siljer osv. Men vi jobbar mer
traditionellt, med den minskliga faktorn. Inte som t.ex. Filippa K vet jag. De siljer tre typer av
toppar i flera hundra tusen ex.”'4

En framgangsfaktor menar Krister Flodell &r att foretaget ar privatdgt och utan tryck fran
utomstdende investerare. Sedan start har de alltid gjort vinst och arbetar med en strategi om
att hasta langsamt. I framtiden kommer fOretaget att arbeta mer med att starka sitt unika
koncept och varumarke, bl.a. genom mer PR-inriktning.

%3 Intervju Sille Henning, Marknads- och presskordinator Day Birger et Mikkelsen Képenhamn, 050523
144 \www.day.dk

5 www.day.dk, pressida,

1% Intervju med Krister Flodell, VD fér Day Birger et Mikkelsen Sverige, 050523
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Day Birger et Mikkelsens strategiskt viktiga resurser

Day Birger et Mikkelsen sédger sjdlva att deras design ar viktigast for foretaget. De har
arbetat med att bygga upp en unik designprofil som ar intimt sammankopplad med det
egna varumarket och pa sa sdtt representerar foretaget utat. Men designen ar ingen statisk
resurs, varje kollektion maste ha ratt design och designteamet ar darfér avgorande. Om inte
kollektionernas design ligger ritt i tiden lagger man allt fokus pa att forbéattra. Det dr bara
om designen fungerar som foretaget gar vidare och arbetar med utveckling av andra
funktioner och resurser. ¥

Day Birger et Mikkelsens fore detta designchef, Malene Birger, vars efternamn utgor en del
av varumirkesnamnet, har lamnat organisationen for att starta sitt eget varumarke: By
Marlene Birger. Detta har till viss del paverkat foretaget som maste bibehdlla den design
man byggt upp under Birgers ledning. Det fanns dock ett starkt designteam sedan starten,
vilket bidragit till att foretagets design och profil inte paverkats i nagon storre utstrackning
av att Birger lamnade foretaget.

Leverantorsstrategier och logistik
Day Birger et Mikkelsen arbetar alltid langsiktigt med sina leverantorer och produktionen
sker bl.a. i Europa och Asien. Ledtiderna &r starkt beroende av var kldderna tillverkas:

"Mdnga av vdra klidder har mdnga detaljer pd sig och de tillverkas i Indien. Dir dr det vildigt ldnga
ledtider, alltid. En kille syr en topp per dag.”

Day Birger et Mikkelsen har ett produktionskontor i Hong Kong, som bl.a. hjalper till att
valja ut vilka fabriker som ska anvandas for produktion. Logistiken ar central eftersom det
ar av stor vikt att man levererar i tid, att varorna kommer fram pa avsatt tid och &r snyggt
paketerade for att aterforsdljarna ska fa ett bra intryck av foretaget.'*®

Y7 Intervju med Krister Flodell, VD fér Day Birger et Mikkelsen Sverige, 050523
148 H
Ibid

- 48 -



6 ANALYS

I detta kapitel analyserar vi vart empiriska och teoretiska material som utgor grunden for
denna uppsats. For att gora analysen tydligare anvdnder vi samma disposition som i
kapitlet ddr vi redogjorde for var teoretiska referensram (kapitel 4). Med analysverktygen
som tidigare presenterats analyseras vart empiriska material och vi fordjupar och i vissa
fall vidareutvecklar tidigare presenterade modeller.

6.1 MARKNADSTRENDER OCH FORANDRINGAR | BRANSCHEN

Expertintervjuer samt intervjuer med fallforetag har indikerat forandringar nar det galler
adoption och spridning av mode. Parallellt med traditionella modecykler, som paverkas av
stora makrotrender, anser vi att det har skett en 6kning av mode med mycket kort och
intensiv modelivscykel som i viss man kan vara relaterade till de langre modelivscyklerna,
men ocksa kan uppkomma i isolation. Om vi anvinder oss av modelivscykelns begrepp
som presenterades i avsnitt 4.1.1 passar de nya korta modecyklerna bast in pa begreppet
“fad”. Men till skillnad fran fads &r de korta trenderna inte langre nagot som bara adopteras
av nagra fa utan av den stora massan. Vi anser att 6kad adoption av dessa mindre trender
bland annat beror pa att det finns en storre trend- och designmedvetenhet hos den breda
massan som delvis kan forklaras av internationalisering och snabbare spridning genom
media. De nya kortare, modecyklerna och den traditionella langre cykeln fungerar som
parallella rytmer, dar foretaget till viss man kan planera for den langre rytmen men inte for
de mer oberakneliga, kortare rytmerna.

En effekt av dessa marknadsforandringar som vi har uppfattat &r att foretagen har forandrat
sina sortimentstrategier, som nu innehaller en storre del trendsortiment. Den 6kade takten
vad géller produktfornyelse har ocksa bidragit till att forandra branschens rytm. Foretag och
experter uttrycker hur konsumenten ar mer individuellt orienterad och i hogre grad an
tidigare onskar ha en personlig stil. Man koper inte langre alla plagg fran samma butik och
ar mindre trogen mot varumarken. Detta innebar att det kollektiva modet inte &r en realitet
pa samma satt som tidigare och att det inte langre galler att prediktera en stor trend, utan
multipla tendenser. Tidigare hade modeforetag kunnat forlita sig pa trendinstitut for att
gora sina inkop langt i forvdg, numera uppfattar vi det som att foretagen prioriterar
flexibilitet mer dn trend och omvarldsbevakning.

For att hamna narmare konsumenttrenderna har vi observerat att fallféretagen okat antalet
kollektioner per ar, speciellt i Bestsellers fall dar denna utveckling ar mycket tydlig. Andra
foretag har lagt till mindre kollektioner mellan sdsong dar de kan vara mer flexibla. De
foretag som har mojligheter till flexibilitet i tillverkningen har ocksa gjort forandringar i sina
inkops- och tillverkningsprocesser for att 6ka bredden i produktsortimentet men minska
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kvantiteten per produkt. Detta innebéar att de kan ha flera olika typer av plagg men farre
antal av varje for att tillfredsstédlla konsumenternas nyhetsbehov.

6.2 DUALA STRATEGIER - TVA OLIKA RYTMER

Vara fallforetag befinner sig alla i en turbulent omvarld och inledningsvis var det latt att fa
uppfattningen att samtliga arbetade efter kaosartade strategier for att overleva i denna
kontext. Dock insag vi tidigt i arbetet att sa inte var fallet, da vi fann att samtliga av vara
fallforetag har inslag av bade rationella och kaosbalansstrategier. Det har framtrétt ett behov
av en viss grundliggande struktur som stodjer den dagliga, ofta mer turbulenta
verksamheten. Som vi diskuterat i foregdende avsnitt har modebranschens skilda rytmer
(6kning av fad-liknande trender) blivit alltmer tydliga vilket innebér att behovet av ett dualt
perspektiv blivit mer framtrddande. Foretag som tidigare kanske inte tagit upp fad-trender i
sina kollektioner har paverkats av utvecklingen och arbetar numera med bade klassiskt
mode och fads, som exempelvis Filippa K.

JC har efter ompositioneringen strukturerat om verksamheten till att vara mer lojal mot
grundidén och varumarkets betydelse for framtiden. Samtidigt arbetar de till viss del
reaktivt mot marknadens skiftande trender vilket indikerar pd en strategi for turbulenta
omgivningar. Det finns regler och strukturer som medarbetarna ska halla sig till och
langsiktiga strategier for att varumaérket skall behalla sin stabilitet samtidigt som man
arbetar med en flexiblare organisation och optimering av vardekedjan for att kunna agera
snabbare. Detta kommuniceras pa ledningsnivd, och genom exempelvis mindre
“ledningsgrupper” implementerar man strategierna i hela organisationen. JC har varit
tydliga med att kommunicera de nya malséttningarna, bade internt och externt.

Filippa K arbetar dels med langsiktighet i varumérkesbyggande och dels med olika typer av
varningssystem i form av s.k. tollgates och avprovningar. Foretaget har fyradriga
affirsplaner som uppdateras kontinuerligt. Dessa kan dock enligt Abell'* fungera som ett
samre, intermediart alternativ som ar typiskt for traditionella synsatt om att duala strategier
inte ar mojliga inom en organisation. Vi vill dock argumentera for att det finns ett rationellt
planeringsstadium i resursutvarderingen och foretagets langsiktiga planer pa att forandras
till ett 4n mer internationellt foretag, samtidigt som de arbetar med back-up system som
exempelvis indikerar slutforsédljningar i butik. Filippa K arbetar ¢verhuvudtaget mycket
med langsiktiga och stabila strategier, men é&r flexibla i sin organisationsstruktur vilket gor
det enkelt att genomfora snabba forandringar vid behov. Det tyder ocksa pa en bra intern
kommunikation dar de duala perspektiven hanteras av saval ledning som medarbetare.

Bestseller har ett intensivt arbetssitt som hjélper dem att forvanta forandring och snabbt
reagera pa uppkommande trender och nyheter. De bemadstrar improvisationen inom

149 Abell, Derek F. (1999), Competing Today While Preparing for Tomorrow
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kaosbalansteorin genom en vial avvagd balans mellan flexibilitet och struktur. Som
bakomliggande, mer rationell strategi arbetar foretaget med att langsiktigt utveckla sina
koncept med hjalp av olika aktivitetsplaner och en vél fungerande foretagskultur och
organisation. P4 sa sdtt finner de en passande struktur i den annars sa turbulenta miljon pa
foretaget och vet vad de vill idag, imorgon och hur de ska ta sig dit.

Day Birger et Mikkelsen designar for att man ska kunna béra deras plagg varje dag. Det ar
deras vision om varumarket vilket ger en utmarkt bild av hur nddvandig en dual strategi ar
i organisationen. For att stindigt vara nyskapande i en omvérld som hela tiden byter
preferenser, maste fOretaget satsa pa innovation och nytankande i deras design for de
nastkommande kollektionerna eftersom man aldrig repeterar en tidigare design. For langre
perspektiv vérderar de langsiktiga leverantorsrelationer och relationer till butiker och
aterforsaljare. Har antar man en lugnare takt med fokus pa utvardering och stabilitet.

Vi inleder analysen med de rationella strategierna, dar vi kommer borja med Kotlers
marknadsféringsmix. Sedan foljer en analys av de flexibla strategierna.

6.3 KOTLERS MARKNADSFORINGSMIX

Nedan kommer vi att redogora fallforetagens individuella forutsattningar for plats, pris och
promotion i syfte att placera in dem i Kotlers modell. Vi d@mnar se hur deras
marknadsféringsmix ser ut om det finns nagra eventuella samband foretagen emellan.
Traditionellt har klader varit sdllankopsvaror, men detta har till viss del férandrats av
kedjor som Bestseller och H&M som genom laga priser och stindiga
sortimentsuppdateringar inbjuder till mer frekventa impulskdp. Darfor anser vi att
Bestseller och i viss man JC:s produkter hamnar ndarmre produkter som kops ofta pa
produktaxeln.

JC

JC ligger 6verlag pa ett mellanprisldge med vissa variationer mellan de egna och externa
varumadrkena. Foretaget har hog kontroll over sin exponering eftersom de arbetar aktivt
med sitt butikskoncept, men samtidigt finns JC:s butiker pa vildigt manga platser i Sverige
vilket gor att varumarket har hog grad av exponering. JC tillimpar en mekanisk
promotionsstrategi och forsoker skapa efterfragan hos kund genom TV-kampanjer, men har
ocksa med sin satsning pa service och kvalitet vad galler butikschefer och butiksforséljare en
personlig promotionstrategi.
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Bestseller

Bestsellers varumarken ligger alla inom lagprissektorn. Vi anser att de har lagre kontroll
over sina exponeringstillfallen d& de inte fokuserar pa sina butikskoncept i samma
utstrackning som JC och flertalet butiker ar franchiseverksamheter. Foretaget anvander en
personlig promotionstrategi mot aterforsaljare och en mekanisk mot slutkund.

Filippa K

Filippa K ligger i den Ovre mellanprisklassen. Foretaget rdknar sig dock som
premiumvarumarke. De har hog kontroll 6ver sina exponeringstillfallen da aterforsiljarna
ar noga utvalda och de egna butikerna dr noga uppbyggda efter Filippa K:s koncept. Filippa
K har en siljkar som arbetar med personlig promotionstrategi gentemot aterforsiljare, men
gor aven en hel del reklam direkt mot slutkund, exempelvis i modetidningar. En annan
form av personlig promotion som foretaget anvander sig av dr dess ambassadorer, utvalda
personer, som bér foretagets produkter i offentliga sammanhang.

Day Birger et Mikkelsen

Day Birger et Mikkelsen har liksom Filippa K en premiumposition men med nagot hogre
priser, dock fortfarande i Ovre mellanprisklassen. Foretaget har ocksd noga utvalda
aterforsaljare samt egna butiker. Day Birger et Mikkelsen har en stor sdljkar och vi anser att
de i hogre grad an Filippa K anvénder sig av personliga strategier vilket bidragit till deras
kraftfulla expansion.

Kostnadsorientering Pris Marknadsorientering

&
<«

»
»

A
H&g kontroll dver / Personlig
exponeringstillfallet promotion
DAY
FILIPPA K
Plats JC? Promotion
JC?
. - BESTSELLER
Lag kontroll 6ver .
exponeringstillfallet / Mekanisk
promotion
Produkter som képs ofta Produkt Produkter som képs séllan

Fig. 6.1 Fallforetagen placerade i Kotlers marknadsforingsmix
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Nar vi placerar in fallforetagen i Kotlers modell ser vi en tendens till polarisering. Foretag
har valt att antingen ha en premiumposition dar man positionerar sig med design och
varumaérke, eller en lagprisposition dar trend och produktfornyelse ar centralt. Denna
marknadsutveckling dr ocksa nagot som de experter vi intervjuat papekat.

Vi finner att JC dr mer svarplacerat eftersom de inte har en tydlig premium- eller
lagprispositionering. Vi tror att en del av JC:s problem kommer av att de inte positionerat
sig tillrackligt tydligt. Vidare ifragasatter vi om det ar en effektiv strategi att positionera sig i
mitten av modellen, dven om foretaget hamnar mitt pa diagonalen.

6.3.1 UTVECKLING AV KOTLERS MODELL

Med utgangspunkt i resonemanget ovan om marknadspolarisering har vi konstruerat en
perceptionskarta dér valt mer typiska parametrar inom modebranschen som ger en
tydligare illustration av branschens situation. I ena dimensionen har vi valt ldgpriskedjor med
trendfokus i ena spektret och premiumvarumirken i 6vre medelprisklassen i andra spektret. Den
andra dimensionen skiljer mellan huruvida foretagen i forsta hand séljer via en egen
butikskedja eller via aterforsiljare. Vi har valt denna dimension for att den i hog grad
paverkar val av strategier.

Premiumpositionering /

unik design
A
DAY
FILIPPA K
?
Saljer via ‘]E : o Saljer via
egna butiker 3¢ » "~ aterforsaljare
BESTSELLER
v

Lagprispositionering /
trendfokus

Fig. 6.2 Perceptionskarta over fallféretagens positionering

Denna indelning har gett upphov till tva olika typer av modeforetag med olika
forutsattningar for strategiskt arbete, ligpriskedjor med hog modegrad och foretag med
premiumpositionering med designfokus som siljer via dterforsiljare.
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Lagpriskedjor med hog modegrad

Vi anser att lagpriskedjor som sdljer sina varor framst i egna butiker, har specifika
strategiska forutsattningar pa en oférutsagbar marknad. Denna foretagstyp representeras
av Bestseller, och till viss del JC, bland vara fallforetag. Vi tror att foretagen i denna position
ar beroende av att leverera vad konsumenterna upplever som “rétt” mode till ett 1agt pris i
“ratt” tid. Design och varumdrke ar darmed inte lika avgorande, utan istdllet
designkompetens, organisationsprocesser och foretagskultur i kombination med optimering
av effektiv logistik. Foretag som JC och Bestseller har ocksa storre mojlighet att paverka sin
egen rytm. Genom sina egna butiker finns en battre forutsattningar att arbeta flexibelt och
genomfora forandringar i egen takt, liksom att fa storre tillgang till realtidsdata. I och med
att man far den informationen fran sina butiker kan foretagen snabbare fanga upp nya
impulser och férandra efter dessa.

Lagpriskedjornas storlek och internationalisering har ocksa betydelse for deras mojlighet till
flexibilitet vad géller produktion. Storre foretag som Bestseller och t.ex. H&M har littare att
vara flexibla i sin tillverkning for de har mer makt visavi leverantérerna som kan tvingas till
att vara flexibla. De har ocksa mojlighet att samordna manga landers produktion och kan
darmed fa laga kostnader trots sméa produktionsvolymer, vilket inte sma foretag kan. De
storre foretagen har ocksa andra tekniska forutsattningar, och kan implementera datasystem
for snabbare informationsutbyte mellan foretaget och dess butiker och leverantorer som inte
mindre foretag har mojlighet till.

Foretag med premiumpositionering med designfokus, siljer via dterforsiljare

Foretag som framst saljer via aterforsaljare ar mer beroende av rytmer i branschen som t.ex.
inkOpsmassor och aterforsiljarnas inkopsperioder. De kan inte pa samma sitt som
kedjeforetagen satta rytmen i branschen da de inte kontrollerar hela kedjan. Vi har dock sett
en viss utveckling mot ett 6kande antal egna butiker for att fa snabbare forsaljningsstatistik
och kontroll 6ver exponering. For fOretagen som avser positionera sitt varumarke i
premiumsegmentet kravs ett langsiktigt perspektiv. Vi anser det behdvs konsekvens och
stabilitet i varumarket for att kunna bygga upp en relation mellan kunden och varumaérket
som gor att for kunden uppfattar det mervarde som varumarkets premiumposition utgor.

I foljande avsnitt kommer vi nu att ga in pa de strategiska resurserna som éar viktiga for
premiumforetagen sasom varuméirke och design samt de resurskombinationer och
processer som ar avgorande for lagpriskedjorna.
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6.4 RESURSBASERADE STRATEGIER OCH DYNAMISKA KOMPETENSER

Vi inleder med att sammanfatta vilka resurser som vi anser vara avgorande for att ge vara
fallforetag varaktiga konkurrensfordelar, baserat deras egna kommentarer och vara
tolkningar. De resurser som vi anser vara typiska for modebranschen och vanligast
forekommande bland fallféretagen diskuteras sedan med hjdlp av de kriterier Barney satt
upp (virdefull, ovanlig, kostsam att imitera, effektivt organiserad), samt utifran begreppen
resurskombinationer och dynamiska kompetenser. Som diskuterats under avsnitt 4.6.3 har
VRIO-modellen vissa begransningar vad géller dynamiska marknader.

Nedan en Oversikt over de resurser hos fallforetagen som vi anser kan leda till varaktiga
konkurrensfordelar

JC Bestseller Filippa K Day Birger et Mikkelsen

% Varumarke « Designkompetens « Filippa Knutsson % Design

< Butikerna < Foretagskultur (varumarke & < Designkompetens
(butikslage & < Optimerad vardekedja designkompetens) « Varumarke
butiksutformning) < Branschnatverk

« Inkdpskompetens < Eget kapital

Fig. 6.3 Fallforetagens resurser

De resurser som vi anser ar viktigast for modebranschens foretag efter denna genomgang ar
varumirke, design, designkompetens och foretagskultur, samt kombinationer av dessa och
processer som omger resurserna och leder fram till konkurrensférdelar.

Varumdirke och design

Enligt Melin kan varumarket vara en strategisk resurs, men endast da varumarket har hog
varumdrkeskdannedom samt positiva, unika och fordelaktiga associationer hos
malgruppen'®. Saval Filippa K, Day Birger et Mikkelsen och JC bygger langsiktiga
strategier kring sina varumadrken. Bland vara fallforetag finner vi Filippa K sarskilt
intressant da foretagets grundare, Filippa Knutsson, kan ses som ett personligt varumarke.
Hon ar saval en mansklig resurs, i sin roll som kreativ ledare, som en immateriell resurs da
hennes namn och personliga image utgor en del foretagets varumarke och lyfter dess varde
hos kunden. Detta gor att foretagets design och varumarke i mycket blir kopplat till Filippa
Knutsson som person och darmed sétter starka granser vad galler hur foretaget kan
utveckla dessa.

For att varumarken skall vara en varaktig resurs skall de vara effektivt organiserade enligt
Barney''. Enligt vara intervjuer med fallforetagen satsar de mycket resurser pa att bygga

150 Melin, Frans (1997), Varumérket som strategiskt konkurrensmedel. Om konsten att bygga upp starka
varumarken
51 Barney, Jay B (1997), Gaining and sustaining competitive advantage
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upp en stabilitet i sina varumarken. Foretagens brand management kompetens, férmaga att
bygga varumarket, ar darmed avgorande for varumarkets framtida utveckling. JC har haft
problem med att organisera sina egna varumarken vilket vi tror kan ha bidragit till att deras
varumarken tappat lite av sitt varde. I JC:s fall ar det troligen foretagets brand management
kompetens som kommer att avgora ifall varumarket fortsatter att vara en strategisk resurs.

Bestseller bygger sin strategi kring sina varumdrken pa samma sdtt som de Ovriga
fallforetagen. Dels utvecklas deras varumarken standigt, och dels ar det foretagets formaga
att erbjuda ratt design till ratt pris som utgor deras storsta konkurrensfordel. Designen ar
sjdlva byggstenen i ett modeforetag, det som positionerar foretaget tillsammans med dess
varumarke. Vi anser dock inte att alla de fallforetag vi undersokt har en unik design. JC:s och
Bestsellers design ar inte unik, deras fokus ar framst att folja modet och det kan vara svart
att identifiera deras produkter fran andras.

Mycket av Day Birger et Mikkelsens och Filippa K:s positionering ligger i deras design, som
har varit en unik och vardefull tillgang sedan starten. Andra foretag kan dock “inspireras”
av Day Birger et Mikkelsen och Filippa K:s design som skulle kunna urholkas om fler
foretag anammade en liknande stil. Filippa K har till viss del skyddat sig mot detta genom
att vara innovativ i materialutveckling och Day Birger et Mikkelsen har arbetat upp en
kompetens och leverantorsnatverk kring hantverk som pérlapplikation och broderi vilket
gor det svarare att imitera deras design fullt ut. Vi anser dven att Filippa K och Day Birger et
Mikkelsens design &r organiserad pa ett effektivt sitt, genom att den &ar konsekvent,
anvands i alla delar av foretagets kommunikation och att foretagen standigt arbetar med att
utveckla designen.

Filippa K och Day Birger et Mikkelsens varumaérke och design har visat sig vara strategiska
resurser. Bada foretagen har en distinkt och konsekvent designstil som varit en
konkurrensfordel for foretagen trots stora skiftningar i mode och trender. Daremot anser vi
att det framst dr kombinationen av ett varuméarke som har varde hos konsumenten och en
design som uppfattas som unik som utgor en varaktig konkurrensférdel. Varumarket och
designen kan inte fungera effektivt i isolation. Day Birger et Mikkelsen anvander dynamisk
kompetens genom designallianser med andra premiumvarumarken, for att ytterligare skapa
varde i sitt varumarke genom sin designprofilering.

Designkompetens och foretagskultur

Vi skiljer pa foretagets design och deras designkompetens da vi anser dessa resurser utgor
skilda konkurrensfordelar. Fallforetagen har papekat att de bedoms pa nytt vid varje ny
lansering av en kollektion, och om designen ar “ratt” eller “fel” har stor paverkan pa
foretagets resultat. Det ar sarskilt tydligt for Bestseller som framst fokuserar pa
trendkanslighet och inte i lika hog grad kan falla tillbaka pa ett starkt varumarke.

Eftersom designkompetens dr en méansklig resurs dr den svart att imitera. Varje designer har
en unik stil och det kan vara svart for ett foretag som forlorat en nyckeldesigner att finna
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eftertraidare som kan uppratthalla designen. Day Birger et Mikkelsen lyckades dock med
detta nar Marlene Birger lamnade foretaget, troligen for att man redan investerat mycket i
sitt designteam.

For Bestseller som ar helt beroende av att reagera pa den dynamiska omvarlden &r det
kombinationerna av resurser samt de processer som leder fram till att resurserna blir
konkurrensfordelar som ar avgorande. Bestsellers affarsidé, att erbjuda moderiktiga klader
till ett lagt pris, innebdr att foretaget ar beroende av att standigt uppdatera sitt sortiment
med de senaste trenderna. Vi anser att foretaget tydligt visar hur dynamiska kompetenser
och resurskombinationer ar mer vardefullt for foretaget dn de enskilda resurserna. Det ar
designernas kompetens i kombination med foretagskulturen (som satter ramarna design-
och  inkOpsteamets  arbete),  foretagets  platta  organisation —med  Oppna
kommunikationskanaler samt den optimerade virdekedjan som gor att de kan ta fram ratt
mode, till ratt pris i rétt tid. Vad galler JC d4r man ocksa till viss del beroende av att designen
ligger ratt i tiden vad géller mode och trendsortiment som utgér 60% av kollektionerna.
Foretaget har enligt var analys borjat gd mer mot att bygga sin strategi kring dynamiska
kompetenser atminstone i delar av verksamheten. Nyligen har JC t.ex. forandrat sina interna
processer och kombinerat olika kompetenser i samma team pa varje koncept for att oka
effektiviteten marknadsmassigt och ligga ndarmare konsumenten.

6.5 KAOSBALANS - ATT IMPROVISERA, EXPERIMENTERA OCH
REGENERERA

Samtliga av vara fallféretag befinner sig pa en instabil marknad med snabba impulser och
maste darfor med hjdlp av olika strategier hitta en balans mellan kaos och stabilitet for att
undvika att hamna i de olika ineffektiviserande féallorna. Vi analyserar foretagen var for sig
for att hitta utmarkande drag fran kaosbalansteorin.

JC

Innan ompositioneringen 2002, hade JC forlorat sitt upparbetade kundsegment som en f6ljd
av att man tagit ett alltfor stort kliv fran sitt ursprungliga varumarke och koncept. JC
hamnade i nyhetsfillan och tappade hela sin malgrupp ndr de ville férdndra sin
varumarkesportfolj for att positionera sig mot ett yngre kundsegment med rockigare stil.
Kunderna kadnde helt enkelt inte igen sig langre. I JC:s framtidsvision fanns “fel” framtid
och i det avseendet hamnade de &dven i visionsfdllan. Foretaget bytte inriktning pa
koncepten och malgruppen i férhoppning att skapa nagot nytt, men tappade helt kontakten
med sitt forflutna.

Sedan 2002 har JC arbetat med att fa tillbaka sin wursprungliga identitet och

ompositioneringen hjalpte foretaget att finna en battre balans och tydlighet i varumarket.
Man arbetar pa att fa tillbaka de lite dldre kundsegmenten och att ligga fokus pa jeansen.

-57-



Affarsidén ska hallas stabil och endast forandras till den verkliga forandringen enligt JC:s
VD Thommy Nilsson:

"Det dr alltsd vildigt viktigt, strategiskt, att hdlla affirsidén kvar, men sen ska den
anpassas till den fordndring som vi har i konsumentbeteenden.”

Idag arbetar JC alltsd med att finna intermedidra 16sningar som balanserar mellan en viss
grad struktur baserat pa gamla erfarenheter och en viss grad flexibilitet infér framtiden,
vilket tyder pa foretagets balanseringsformaga bade i den dagliga verksamheten och i
morgondagens. Man kommunicerar i realtid, ar lyhorda for nyheter men har dnda ett
regelverk som hjdlper medarbetarna att behalla affdarsidén och prioritera bland
mojligheterna. Om JC skulle misslyckas med att anpassa och utveckla affarsidén efter
skiftande konsumentbeteenden finns det en risk att de haller sig fast i det forgangna och
gamla, beprovade strategier. Det skulle innebdra att JC istdllet hamnar i historiefdllan.
Darfor ar det viktigt att ambitionerna med affarsidéns utvecklande verkligen implementeras
i verksamheten.

Bestseller

Bestseller bemadstrar improvisationen genom att ha en bra balans mellan stabilitet och
flexibilitet. Deras kommunikation sker i realtid och i alla led inom organisationen. Varje
koncept har sina egna projektgrupper som dven de kommunicerar internt sinsemellan.
Bestseller ar medvetna om att malgruppen alltid forvéantar sig nyheter och arbetar darfor
med att standigt forvanta sig forandring. Man arbetar med att ta fram nya produktlinjer och
utveckla de existerande koncepten vilket innebadr en fokusering pa nuet. Bestseller har
darfor ocksa en bra tidsmassig jamvikt genom deras kombination av historisk data och
framtidsplanering.

Eftersom Bestseller arbetar med en vildigt platt organisation med hog flexibilitet och
forandringsformdaga kan det innebdra en risk att foretaget balanserar over inom flera
omraden. Dels kan de hamna i kaosfillan eftersom den lsa strukturen riskerar att
motarbeta de strukturer och regler som behovs for att klara av forandring. Som Jessica
Clarin sdger om Bestsellers informella kommunikation och filosofin om One world, One
philosophy, one family”:

"Jag kan nir som helst plocka upp telefonen och ringa designchefen pi nigot varumdrke och diskutera
trender och vad vi skulle vilja ha. ... Tanken dr att man ska jobba som om det vore ens eget foretag.
Grundforutsittningen dr att man mdste uppfylla det. Sedan hur man ska forhilla sig till det dr inte
jatteklart och jattetydligt”.

Vidare kan de fa problem med att medarbetarna genom den informella kommunikationen

fastnar i framtida visioner, verkligheter som inte nédvandigtvis kommer. Det ar darfor
viktigt att Bestseller Overvakar flexibiliteten sa att den nédvandiga strukturen inte ignoreras.
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Filippa K

Efter en snabb tillvaxt de senaste aren anser vi inledningsvis att Filippa K hamnat i
kaosféllan pa grund av den hoga nivan av kreativitet och flexibilitet. Denna pragel av kaos
resulterade i att foretaget efterfragade en mer strukturerad organisation. Idag arbetar man
mer efter regler och policys vilket har gjort att man battre kunnat improvisera mellan kaos
och flexibilitet. Karl-Johan Bogefors menar att foretaget fortfarande har en
forandringsbendgenhet som de hoppas fa behdlla dven i framtiden d&ven om de utokar
reglerna.

Vi far dock kénslan av att Filippa K har en trogare fornyelseprocess i form av deras
langsiktiga planering och stravan efter effektivitet snarare an flexibilitet, vilket skulle kunna
innebédra att de i framtiden istédllet kan hamna i byrakratifallan och tappa sin position mot
konkurrenterna. Nar foretaget lamnat kaoset bakom sig maste de veta nadr de uppnatt
takasen. Filippa K:s malsattning om en hogre modegrad star ocksa i kontrast till deras
nuvarande affarsidé och foretaget maste vaga av forandringstakten sa att de experimenterar
med framtiden genom att planera och agera ratt och i ratt tid. Att det redan idag finns en
valdefinierad vision om Filippa K:s framtida identitet ar avgorande for hur de kommer att
lyckas. Annars finns risken att de likt JC tappar sin nuvarande malgrupp pa vagen mot en
annorlunda foretagsidentitet.

Day Birger et Mikkelsen

Day Birger et Mikkelsens snabba expansion gor dem intressanta fOor analysen av
Kaosbalansteorin. Foretaget har en viss struktur och kommunicerar i olika led och i realtid.
Vidare utvecklas design och produktlinjer standigt som en del av visionen och darfor finner
vi att Day Birger et Mikkelsen pa ett bra satt improviserar mellan stabilitet och flexibilitet.
Det rader inga tvivel om ansvar och malsattningar och de riskerar inte heller att fastna i
byrakratifillan eftersom visionen hela tiden for dem framat och goér dem
forandringsbendgna. Genom sin strukturerade sortimentstrategi, dvs. en begransad del fri
design/trend, undviker de att fastna i nyhetsfdllan. Den etniska designen speglas i
kollektionerna som standigt utvecklas och férnyas, vilket innebédr att de anvénder sig av
grundvisionen som dar forankrad sedan starten. Den risk vi finner med Day Birger et
Mikklesens strategier ar att de mojligtvis kan misslyckas med att experimentera mellan ratt
planeringsgrad och for hog planeringsgrad. Med sa manga nya projekt finns det alltid risk
att den proaktiva strategin driver dem in i fel framtid. Har menar Day Birger et Mikkelsen
dock att deras finansiellt starka position ger dem mojlighet att “hasta lingsamt”, eftersom de
trots sina starka visioner inte drivs av finansiella patryckningar fran externa aktorer.

Har kan vi se en skillnad mellan féretag som har en hogre andel trend (fad) versus de som
har en hogre andel bas, eller klassiskt mode (classic). Filippa K och JC som i dagslaget
arbetar med en storre del plagg med langre produktlivscykel och aterkommande design
16per storre risk att hamna i de féllor som innebar en mer trogrorlig organisation. For
mycket regler och struktur kan innebéra att foretagen far problem som aterfinns i byrakrati-
och historiefdllorna. Bestseller och Day har en hogre andel trend i sitt sortiment och har
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darmed ocksa ett storre behov av att standigt fornya sina kollektioner. Problemet kan bli
omvant for denna typ av foretag som ofta arbetar med en l9sare struktur med starkt fokus
pa framtiden. Da géller det istdllet att undvika kaos-, nyhets-, och visionsfillorna. For att
undvika féllorna och istdllet behdrska improvisationen, exprimenteringen och den
successiva utvecklingen maste foretagen, oavsett deras utgangspunkt, narma sig nuet och
utifran nuldget analysera situationen. En viss grad struktur eller kaos kan framja, men de
maste akta sig for att trilla av takasen.

6.5.1 SIMPLE RULES - ENKLA REGLER FOR ATT FANGA AFFARSMOJLIGHETER

Inom analysen om foretagens anviandande av strategi som enkla regler gor vi en uppdelning
mellan foretagen baserat pa deras individuella ambitioner att fanga nyheter och vilja till
snabb marknadsanpassning.

Filippa K och Day Birger et Mikkelsen har papekat att de inte tillhor den grupp modeforetag
som arbetar reaktivt. Eftersom de varken vill eller har méjlighet att férandras snabbt kan vi
kategorisera dessa tva foretag att befinna sig i modebranschens mindre turbulenta sfar.
Detta innebdr dock inte att de inte paverkas av trender, sarskilt Filippa K arbetar med att
oka sin modegrad. Bestseller och JC arbetar mer reaktivt och dr darmed ocksa mer
intresserade av att gripa nya affirsmojligheter i flykten och utveckla dessa till vinnande
koncept. Det innebar att de i hogre grad ar i behov av att knyta vissa strukturella regler till
sina nyckelstrategier inom processerna.

Samtliga foretag anvander sig av olika former av sortimentstrategier som fungerar som
gransregler, regler for det handlingsutrymme de har, for exempelvis andelen
trendrelaterade plagg. Exempelvis ar Bestsellers trendutbud 80 % av sortimentet, medan
Filippa K:s bara ar 10 %. Day Birger et Mikkelsen har etniska influenser som en viktig del av
sortimentstrategin vilket pa liknande sitt utgor en gransregel. En annan process involverar
designen dar foretagens designers garna vill ligga fore kundernas modepreferenser. Risken
ar att produkterna inte passar malgruppen och da har foretaget misslyckats med att erbjuda
marknaden vad den vill ha. JC och Bestseller anvéander sig till viss del av grans- och
prioriteringsregler bade vad géller handlingsutrymmet och prioriteringsordningen, framst
for design- och inkdpsfunktionerna.

Day Birger et Mikkelsen arbetar med att involvera cheferna i sdljprocessen som ocksa &r en
form av gransoverskridande i syfte att bredda kompetensen inom respektive omraden.
Denna integration bidrar i olika processer till att foretagen har en viss organisatorisk
struktur som hjalper till att ta tillvara pa mojligheter. Det utgor ocksa en slags timingregler
eftersom de ar regelbundet forekommande och ger insikt i andra aktorers rytmer utanfor
foretaget. Regler for uttrade ur projekt speglas tydligast i Days ambition att inte sdlja stora
volymer. Nar ett plagg salt slut dr det en tydlig indikation pa att foretaget ska utveckla nya
produkter eftersom man aldrig sldpper samma design tva ganger.
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De befintliga reglerna kommuniceras tydligt i samtliga fallforetag fast de varierar i
betydelse for fordndringsviljan enligt vart inledande resonemang. Reglerna halls ocksa
forhallandevis enkla vilket gor det mojligt for samtliga foretag att folja dem, oavsett
flexibilitetsgrad.

6.6 TIME PACING - ATT SKAPA KONTROLL MED KALENDERN

Time Pacing hjalper foretagen bade med att sitta sina egna rytmer och att synkronisera med
omkringliggande rytmer, i syfte att till viss del kontrollera forandringshastigheten for sig
sjdlv och for branschen. Pa olika satt utnyttjar fallféretagen strategin om Time Pacing i sina
verksamheter, framst inom kollektionsstrategin, da det finns en klar skillnad i antal
kollektioner idag, jamfort med tidigare.

JC arbetar idag med fyra planerade baskollektioner per ar, jamfort med de tidigare tva. De
har utover dessa ett antal i sisong kollektioner emellan vars syfte ar att minska risken for
felkop och att ligga narmare i tid mellan inkdp och forséljning. De undviker ocksa att arbeta
upp stora lager for realisation. For JC ar det just viktigt med kontinuiteten och foretaget har
som malsadttning att ha en arlig tillvixt over marknadens pa respektive geografiska
marknad. Dessa strategier hjilper JC att skapa en rytm inom foretaget som ocksa ligger i
takt med kundernas rytm betriffande behov av nyheter, och med marknadens rytm
betrdffande den arliga tillvixten. Eftersom JC har en strdvan att sdlja stora volymer &r det
nodvandigt att synkronisera de interna rytmerna med de interna.

Bestseller ar i hogre grad an JC beroende av de konstanta forandringarna utifran. De arbetar
med atta arliga, fasta kollektioner som de kombinerar med expresskollektioner for att kunna
erbjuda marknaden vad den efterfragar. Utover dessa har Bestseller dessutom en
Hotlinekatalog mellan sdsongerna dar butikerna kan bestilla in nya produkter med en
leveranstid pa bara sex veckor. Bestsellers kollektionsstrategi utgor i hogsta grad en grund
for rytmer som de anpassar till sin omgivning. Det finns en stark koppling mellan
marknadens efterfragan, att ligga narmare kunden, och utbudet i butikerna. En mer
langsiktig, tidsplanerad rytm finns i fOretagets planering som utvecklar arliga
aktivitetsplaneringar for vardera varumérke for att fraimja utvecklingen. Aven for Bestseller
utgor alltsa kollektionsrytmen en konkurrensfordel.

Filippa K arbetar ocksa med tidsrytmer i sin kollektionsstrategi. Fortaget har dock gatt fran
fyra fasta kollektioner till tva huvudkollektioner och fyra mindre i-sdsongkollektioner per
ar. Eftersom Filippa K sdger sig vara mindre beroende av nya trender finns inte ett lika stort
behov av att anpassa rytmerna till branschens 6vriga, snabbare forandringshastighet. De
stravar tvartemot kedjeforetagen mot liangre produktlivscykler och pa det sattet foljer
Filippa K en mer langsam rytm bade i sin design och organisationsstruktur. Foretaget
utarbetar som tidigare namnts fyrariga affarsplaner som stams av med jamna mellanrum.
Det kan finnas anledning for Filippa K att mer noggrant studera de omkringliggande
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rytmerna da de har som langsiktig ambition att hoja modegraden vilket stammer daligt
overens med deras nuvarande rytm. I vara andra fallforetag ser vi en forandring i antal
arliga kollektioner pa motsatt hall, som en reflektion pa den snabbare rytmen i branschen,
och Filippa K kan komma att ligga efter i konkurrensen med de mer trendinriktade
konkurrenterna.

Day Birger et Mikkelsen arbetar aktivt med att stindigt fordandra sitt utbud. De har pa kort
tid etablerat sig under sju olika produktlinjer och man arbetar med att hela tiden utveckla
kollektionerna. Foretaget har fyra grundkollektioner per ar som alla innefattas av en
leveranskapsel pa tre manader for att de ska ligga narmare kundernas behov av nyheter.
Day levererar nya produkter upp till tio manader om aret vilket ger dem en frekvent rytm
som ocksa synkroniserar med kundernas. Day Birger et Mikkelsens strategi innefattar dock
inte behovet av att reagera pa forandringar, fokus ligger pa design och man haller sig
medvetet borta frdn den mest intensiva konkurrensen. Daremot prioriterar man vikten av
att leverera i tid vilket dr en annan rytm som ar viktig for att ligga ratt i tid med butikerna
och leverantorerna. Dessa rytmiska strategier hjalper foretaget att halla
forandringshastigheten uppe och darmed efterleva sina malsattningar om att bli ledande
inom design och innovation.

Att anvanda sig av strategier enligt Time Pacing innebar att foretagen enklare haller kontakt
med nuldget, som kaosbalansteorin indikerar, och darmed fungerar strategin som en
kontinuerlig uppdatering av vart foretaget och omvarlden befinner sig vid utsatta
tidpunkter. Detta dr en forutsdttning for att mdjliggora synkroniseringen mellan de olika
rytmerna.

6.7 STRATEGINIVAER HOS FALLFORETAGEN

Vara fallforetag har olika strategier for att hantera forandringar, och de varierar i grad inom
olika omraden vilket gor att foretagen exempelvis kan ha en proaktiv marknadsstrategi men
en mer reaktiv designstrategi. Pa liknande sitt kan man ocksa ha en proaktiv approach utan
att nodvandigtvis vara ledande, vilket tva av vara fallféretag indikerat. Detta gor att en ny
niva tillkommer mellan ”forvantan” och ”proaktiv/ledande” som innebar att fOoretagen
arbetar pa ett proaktivt sitt men ar inte nédvandigtvis ledande. Denna niva kallar vi hér for
”“Icke-ledande proaktiv”.

Om vi tittar pa vara fallforetag ar JC det foretag som vi anser arbetar mest reaktivt. Pa skalan
reaktiv — antecipativ — proaktiv hamnar de mellan de forsta tva nivderna. JC har inte for
avsikt att vara trendledare, utan satsar istallet pa att i forsta hand ateruppbygga sina
varumadrken och hitta tillbaka till sin malgrupp, och sedan om mdgjligt reagera pa de kortare
trenderna ndr de uppkommer. De har ocksa utarbetat en ny kommunikationsldsning som
ger dem mojlighet att fa realtidsdata vilket fungerar som ett signalsystem for efterfragan.
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Bestseller har byggt upp sin organisation med beredskap for standig forandring, bade vad
galler foretagskultur, organisationsstruktur och produktionsprocesser. Designmassigt dr de
antecipativa och arbetar med flera metoder for att fanga upp trender och konstant anpassa
sig till marknadens behov. De har en hog grad av trendplagg, 80 %, och med hjalp av ett
starkt integrerat samarbete mellan butikerna i alla lander kan man omdistribuera produkter
och signalera efterfragan inom organisationen. Vi anser att Bestseller dr de som bast foljer
med i och dven till viss del ar en del av att sitta rytmen i branschen genom sin snabbhet.

Bestseller kan ockséd ses som proaktiva nar det géller att ga in pa nya marknaden. De viéljer
bort traditionella marknader som t.ex. USA och Frankrike for att ge sig in pa outforskade
marknader med annorlunda kultur, som t.ex. Libanon och Kina, for att fa nya impulser.

Filippa K och Day Birger et Mikkelsen sdger sig bada ha som mal att vara ledande inom
design och kan sdgas ha en proaktiv forandringsstrategi utan att vara marknadsledande.
Filippa K har en innovativ textilteknologi vilket ger foretaget en unikhet som innebar att de
kan leda inom det omradet och kanske inte dr beroende av att folja marknadstrender da det
unika material som anvands uppskattas i sa pass hog grad av malgruppen.

A Forandringsnivder —»

Att leda forandring

Proaktiv utan att leda

Att forvanta sig férandring

Att reagera pa forandring

Anledning —>

FILIPPA K: Att skapa ny
textilteknologi
BESTSELLER: outforskade
marknader

DAYS och FILIPPA K:s unika
design

BESTSELLER: forandrings-

benégen organisation/produktion.

JC: invantar konkurrenterna och

reagerar i efterhand med produkt-

utveckling

Strategi

Att tvinga konkurrenterna att folja
efter.

Skapa ny design som inte tidigare
funnits pd marknaden med avsikt att
positionera foretaget.

Mobilisera resurser for att mota
forvantade forandringar
Skapa tekniska alternativ

Forbéttra produkter
Paketera om befintliga produkter
Leverantorsbyten

Figur 6.4 Forandringsnivéer hos fallforetagen.

Vi tycker vi kan se en tendens till att fallforetagen i premiumsegmentet; Day Birger et
Mikkelsen och Filippa K, arbetar proaktivt med att profilera och utveckla sin design och
varumarkesvarde. Bestseller och JC arbetar proaktivt med tillvaxtstrategier och liknande,
dock inte med design dar de dr mer reaktiva.

Med detta avslutar vi analysen och kommer i slutsatserna att ga djupare in pa dessa
skillnader samt de tendenser inom strategiarbete som vi funnit framtradande.
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7 SLUTSATSER OCH DISKUSSION

I slutsatsen sammanfattar och fordjupar vi de aspekter som i analysen framtrdtt som
tendenser i fallforetagens strategiska arbete. Vi aterkopplar uppsatsens resultat till det syfte
och de problemstéllningar som sattes upp i uppsatsens inledning. Har staller vi ocksa upp
hypoteser for huruvida tendenserna kan gélla i resterande modebranschen och avslutar
med att ge forslag pa hur omradet kan utforskas vidare.

Vér utgangspunkt for uppsatsen var att ta reda pa hur modeforetag arbetar strategiskt i en
omvarld som praglas av en okande forandringshastighet med parallella rytmer, samt en
mer komplex och svarprognostiserad konsumtion. Med hjalp av olika begrepp, teorier och
modeller har vi analyserat fyra fallforetag i avsikt att besvara foljande delproblem:
% Hur hittar fallféretagen balansen mellan lingsiktighet, stabilitet och flexibilitet i en
oforutsdagbar kontext?

% Vilken eller vilka kombinationer av strategier tillampar fallforetagen pa en foranderlig
marknad?

% Anviands strategier for att vara proaktiv och paverka férandringar pa marknaden, att
ha beredskap for forvintade forandringar, eller endast for att reagera pa férandring?

Vi avsag ocksa att se om de olikheter som fanns i fallféretagens inriktning kunde innebara
tydliga skillnader i deras strategiska arbete.

Tidigt i uppsatsens skede blev det tydligt for oss att de modefdretag vi undersokt anvander
sig av ett dualt strategiperspektiv. Forandringar i konsumtionsmonster och trendutveckling
har skapat mer tydliga skillnader mellan modebranschens rytmer som foretagen maste
anpassa sig till. Dels en langsiktig rytm med ldngre cykler och dels en mer of6rutsagbar
rytm med kortare mer intensiva cykler. Vi tror att dessa rytmer paverkar de flesta
modeforetag, i varierande grad, da foretagen anpassat sig pa sa satt att man erbjuder mode
med langre cykler (mode och classics) savdl som mode med mycket kort livscykel (fads).
Foretagen maste alltsd arbeta med att folja rytmerna men kan &dven forsoka paverka
rytmerna sjdlva genom sin sortimentstrategi, produktférnyelsefrekvens och designstrategi.

Vi tror att denna karaktaristik i modebranschen har gett upphov till anvandandet av duala
strategier. Vi har funnit att langsiktiga strategier anvands for utveckling av foretagets
strategiska resurser och dynamiska kompetenser, som t.ex. varumarke, designkompetens
och foretagskultur. Dessa utgor en stabilitet i den kaotiska miljé som ar foretagets kontext
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och fungerar som en form av ramverk som sdtter granser for det strategiska
handlingsutrymmet.

Ramverket kan sdgas utgora ett strategiskt omrdde som foretaget kan arbeta inom och som
exempelvis begransas av varumarket, en specifik design eller foretagskulturen. Inom
ramverket och parallellt med foretagets stravan efter en viss grad av struktur anvander sig
foretagen av mer flexibla strategier for att hantera den kaotiska miljon. Foretagen
organiserar sina rytmer och synkroniserar dem med omvarlden i avsikt att skapa rutin i den
turbulenta kontexten, med hjdlp av Time pacing strategier. Exempelvis anpassar man
antalet kollektioner till omvéarldens skiftande efterfragan och slapper kollektionerna i olika
tidskapslar for att 6ka nyhetsvardet. Vidare anvands enkla, strukturella regler i foretagen
for att mojliggora forandring i ofdrutsdgbara miljder (Strategi som enkla regler). Har
framtrader olika grans- och prioriteringsstrategier i form av exempelvis sortimentstrategier
som bestimmer graden av det flexibla handlingsutrymme som foretaget har for att fanga
nya affarsmojligheter.

Slutligen anvander sig foretagen av kaosbalansstrategier for att balansera mellan stabiliteten
och kaoset for att uppna ett optimalt ldge att planera utifran. Beroende pa hur hog grad av
flexibilitet modeforetaget kraver for att uppratthalla sin affarsidé varierar graden stabilitet
och flexibilitet i strategierna.

Vi sammanfattar pa ndsta sida de tendenser vi funnit i fallféretagens satt att arbeta
strategiskt i en modell. Modellen &dr en metafor 6ver en bat pa oppet hav som paverkas av
en ofdrutsdgbar vaderlek med viaxlande storm, lugn, sol och regn. Baten representerar
modeforetaget och batens ankare de resurser som utgor en stabilitet for foretaget och formar
och begransar det ramverk som bildar foretagets handlingsomrade.
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RAMVERK

Strategiskt omrade som
foretaget arbetar inom.

Omradet begransas av
ankarets lina som kan

FLEXIBILIET INOM
RAMVERKET

Inom ramverket anvands
flexibla strategier for att
hantera kaotisk kontext.

variera i langd.

- KAOSBALANS
- RESURSBASERADE STRATEGIER
TEORIER
- STRATEGI SOM
- DYNAMISKA ENKLA REGLER
KOMPETENSER

ANKARE

Resurser som fungerar
som "ankare” och utgor
langsiktig stabilitet for
foretaget, t.ex. design,
varumarket och kultur.

PARALELLA RYTMER

1. Langsiktig rytm med
regelbundna cykler.

2. Kortsiktig , intensiv &
oforutséagbar rytm

- DUALA STRATGIER . STRATEGISKA

- TIME PACING RESURSER
- DYNAMISKA
KOMPFTENSFR

Fig. 7.1 Illustration av det strategiska ramverket

Utifran detta resonemang tror vi oss kunna formulera féljande hypotes om modeforetagens
strategiska arbete:

Modefioretag arbetar med flexibla strategier, men finner en nédvindig stabilitet genom fokus pd
kirnresurser, vilka bestdmmer foretagets strategiska handlingsutrymme.

Vidare har vi funnit vissa skillnader i strategiarbete hos de av vara fallforetag som har
premiumpositionering/designfokus och de som har lagprispositionering/trendprofil.
Huruvida foretagen har egen butikskedja dr ocksd av vikt for hur flexibla och
forandringsbendgna de kan vara. Vi avser inte generalisera utifrdn denna undersokning
men finner dessa tendenser till olikheter intressanta att resonera kring. Om vi atergar till
modellen ovan kan dessa olikheter illustreras med att foretag med
premiumpositionering/designfokus har en kortare ankarlina, och diarmed nagot mindre

- 66 -



utrymme for flexibilitet. Foretag med lagprispositionering/trendprofil anser vi har mer
utrymme for flexibilitet och darmed kan deras ankare sigas ha en langre lina som ger ett
vidare ramverk.

Vi har 4aven  funnit tendenser till  skillnader = mellan foretag  med
premiumpositionering/designfokus och de med lagprispositionering/trendprofil vad géller
strategiska forandringsnivaer. Foretag med premiumpositionering/designfokus &r i hogre
grad proaktiva vad galler designutveckling men vi anser att de hamnar pa en mellanniva
dar de ar proaktiva utan avsikt att leda. Foretag med lagpris och trendfokus tenderar att
arbeta efter mer reaktiva och framforallt anteciperande strategier. Vi tror att lagpriskedjor
med trendfokus kommer att 6ka fokuseringen pa anteciperande strategier for att ytterligare
oka forandringshastigheten och forkorta ledtider eftersom det ar avgorande for deras
overlevnad att de hela tiden erbjuder marknaden de nyheter som efterfragas.

Med utgdngspunkt i detta resonemang har vi formulerat foljande hypotes, som en
vidareutveckling av den foregaende hypotesen:

"Modeforetag med trend- och lagprisfokus dr anteciperande och beroende av hig flexibilitet for sin
dverlevnad. Flexibiliteten hos modeforetag med design- och premiumposition begrinsas av dess
strategiska resurser.”

Denna och foregaende hypotes dr dock endast inledande hypoteser och fortsatt forskning pa
omradet skulle vara nédvandig for att bekrafta att detta giller for hela modebranschen.

7.1 FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING

Problemomradet i denna uppsats ar under standig forandring och det finns manga omraden
att fortsitta arbeta vetenskapligt i. Under uppsatsens gang har vi funnit en del aspekter som
vi anser vara relevanta for fortsatt forskning vilka vi presenterar har nedan:

% En fordjupning av strategiarbete inom modeforetag med lagpris- och
trendpositionering eller i modeforetag med design- och premiumpositionering, for
att vidare testa den hypotes som presenterades i slutsatsen.

% Vad galler strategier for forandringsberedskap och flexibilitet ar lagpriskedjor med
trendfokus mest utmarkande enligt var hypotes. Fortsatta studier inom anvandning
av kaosbalansstrategier skulle vidare kunna undersokas i studier av dessa foretag,
da vi anser att kaosbalansstrategier dr val anpassade for denna foretagstyp.

% Studier dar man djupare gar in pa begreppet flexibilitet, och undersoker hur

foretaget i alla led kan Oka sin flexibilitet saval internt som med leverantorer,
aterforsdljare och externa konsulter vore ocksd kunna vara relevant for vidare
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forskning. Inom Kaosbalansstrategier saval inom modeindustrin som inom andra
branscher i en oforutsagbar, foranderlig omvarld.

Studier av proaktiva strategier dar design anvands for att vara ledande vore
intressant att undersdka med andra foretag med likartad positionering som Day
Birger et Mikkelsen och Filippa K. Proaktivitet med hjalp av design ar relevant for
andra branscher, exempelvis elektronikbranschen, bilbranschen och
mobiltelefonibranschen, dar fokus pa design okat alltmer och dar det i hogre grad
kan vara fordelaktigt att leda design och trendutveckling.
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APPENDIX 1

FALLFORETAGENS ORGANISATIONSSCHEMA OCH LOGOTYPER
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FILIPPA K

Filippa K

Filippa K:s logotyp
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Filippa K:s organisationsschema

DAY BIRGER ET MIKKELSEN
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Day Birger et Mikkelsens logotyp

(Foretaget saknar organisationsschema)
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APPENDIX 2

Intervjuguide foretag X

Intervjuperson Intervjuform
Intervjuare
Plats och datum Total intervjutid

Inledande fragor:

1. Din bakgrund och dina arbetsuppgifter/funktion pa foretag X?

2. Kort historia om foretag X:

(0}
0}
(0}
0}

Nar grundades fortaget?

Vilka marknader finns foéretaget pa idag?
Hur mycket omsétter foretaget?

Vilka &r era konkurrenter?

3. Beskriv organisationens huvudsakliga, strategiska verksamhet:

(0}

[o}NelNelNelNe]

Forsalining genom egna butiker eller aterforsaljare?

o Fordelning mellan egna butiker och aterforsaljare?

0 Vad ar de egna butikernas funktion?

Vilken ar foretagets huvudsakliga malgrupp?

Har féretaget egen design / egen produktion / egen tillverkning?
Var sker produktionen / var finns leverantorer?

Strategiska partnerskap med leverantorer?

Antal huvudkollektioner per ar / i-sasong kollektioner?

4. Sortimentuppdelning och strategin bakom?

5. Vad ser ni som foretagets viktigaste resurser?

(0}
(0}

Pa vilket satt ar den vardefull?

Vid en jamforelse med foretagets konkurrenter, ar resursen (/fresurserna):
o Ovanlig? Pa vilket satt?
o Effektivt organiserad eller finns ett behov av forbattring?
0 Svar att imitera? Pa vilket satt?

Yttre paverkan: forandringar i organisation och omvarld

6. Hur tycker du att modebranschens landskap har férandrats de senaste aren, enligt:

OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0

Strategiskt arbete med leveranttrer / andra samarbetspartners?

Okad globalisering?

Forandrad trendutveckling / spridning? Snabbare / fler parallella trender?

Forandrade modecykler?

Forandrade produktionscykler?

Forandrade antal huvudkollektioner / i-sasong kollektioner per ar?

Utveckling av informationsteknologi fér produktion / tillverkning?

Forandringar i konsumentmonster / konkurrens fran andra produkter / markestrogenhet?

7. Relatera fraga 6 till foretag X:

(0}
0}

Vilka forandringar har framst paverkat foretag X?
Hur har ni hanterat dessa férandringar?
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8. Pa vilket satt bemoter foretag X trender?

Nar blir en trend en trend (dvs. nagot ni reagerar pa?)

Ar det mojligt att planera for eller férutspé trender?

Vilka resurser lagger foretag X pa strategier for omvarlds- / trendbevakning?
Anvands trendrapporter / -institut?

Egen omvérldsbevakning?

©0Oo0oo0oo0oo

Strategiarbete inom organisationen

9. Hur ser féretag X organisation och struktur ut?
0 Arbetar man i team / divisioner / korsfunktionella [6sningar?
o Vilken struktureringsgrad finns i arbetet: struktur / semistruktur / ad-hoc?
o Vilka regler/policys arbetar féretaget efter? (Exempelvis foér prioritering / satta granser /
sortering bland mojligheter)

10. Hur arbetar foretag X med strategier?
0 Hur och pa vilken niva formades nuvarande strategier
o |vilken utstrackning tillats strategier att avvika fran plan? (T.ex. for
marknadsanpassning?)
11. Hur ser tidsrymden ut for strategier:
0 Hur langt fram planeras?
Finns det bade langsiktiga och kortsiktiga strategier?
Vem &ar det som bestammer takten och kan den paverkas?
Hur féljer foretag X dvriga rytmer i branschen?
Hur har foretagets strategiska arbete foréandrats 6ver tiden?

©cooo

12. Hur balanserar foretag X mellan flexibilitet och stabilitet?
o Var befinner ni er?
o0 Fornyas strategierna fortlopande?

Strateginivaer: att hantera férandring

13. Finns det strategier for att snabbt kunna reagera pa oférutsagbara forandringar; t.ex. ny
trend/stilikon, textilkvoter, vader, katastrofer?
0 Anvander ni er av speciella varningssystem / quick response / EDI / évrigt ?
0 Hur snabbt kan ni f& ut en mindre kollektion i butik?

14. Arbetar ni for att sjalva leda marknadsutvecklingen? (t.ex. genom prisséttning, processer,
innovativ produktutveckling, design, leda trender) Bakomliggande strategi??

15. Framtiden: Hur arbetar modebranschen i framtiden (10 &r)?

0 Hur tror ni utvecklingen kommer att paverka foretag X?
0 Hur kommer ert féretag att behdva férandras?
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