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Syftet med denna uppsats & att undersoka om ett foretag kan
anvanda sig av samma strategi i USA som i Europa samt att
undersdka hur nationella forutsittningar paverkar sittet att
expandera pa och vilken inverkan foretagskulturen har.

Jag anvander mig av en kvalitativ undersdkningsmetod och mitt
falforetag & H&M. Empirin bestdr av primdr- och
sekundérdata.

Det finns mycket forskning om viktiga faktorer vid expansion
in pa nya marknader. Va genomténkta konkurrensstrategier
och en stark positionering anses som nddvandiga for att lyckas
p& den amerikanska marknaden. Ingen teori betonar dock hur
stor betydelse foretagskulturen har for en framgangsrik
etablering.

Den empiriska grunden rér i forsta hand H&M och deras
etablering pd den amerikanska marknaden. Aven H&Ms
foretagskultur belyses. Empirin har anskaffats fran intervjuer,
artiklar samt arsredovisningar.

Mycket teori finns som behandlar skillnader mellan olika lander
och hur detta paverkar hur ett foretag valjer att expanderain pa
nya marknader. Det saknas dock teorier om vikten av
medarbetarnas tysta kunskap infor en expansion. Ett
multinationellt kladféretag méste inte ha en val genomtankt
strategi for att etablera sig i USA sa lange foretagets
medarbetare besitter en tyst kunskap om var de 6nskar etablera
sig. Den tysta kunskapen &r flexibel och det som béast forhaller
sig till en omvérld i sténdig forandring. Denna kunskap grundar
sig eméellertid i en stark foretagskultur varfor denna ofta &r
viktigare én en faststélld expansionsstrategi.
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The purpose of this thesisis to examine whether a company can
use the same strategy in the U.S. as in Europe. The purpose is
further to see how national conditions aswell as
companyculture influence the choice of expansionstrategy.

| am using a qualitative research approach where my case
company is H&M. My empirical foundation consists of both
primary and secondary information.

Many studies have been performed concerning important
factors in expansion on new markets. Well thought-out
competition strategies and a strong positioning are regarded as
neccessary to be succesful on the U.S. market. However, none
of them presents a closer discussion concerning the importance
of the companyculture to attain a succesful establishment.

My empiric studies concerns primarily H&M. The information
has been gathered through interviews and from articles and
annual reports.

My thesis shows the lack of theory concerning the importance
of the collaborators tacit knowledge on a companys expansion.
A company does not have to have a focused strategy to
establish themselves in the U.S. as long as their collaborators
possess a tacit knowledge about where to open up a new store
A collaborators tacit knowledge is flexibel and what best stands
in proportion to a changing surrounding. This knowledge rests
on a strong companyculture and is therefore more important
than a set expansionsstrategy.
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Kan samma expansionsstrategier fungera pa olika marknader?
-En studie av H& Ms etablering pa den amerikanska marknaden-

1. Inledning

| det inledande kapitlet ger jag en bakgrund till branschen och Hennes &
Mauritz strategi i USA kontra den i Europa. Jag kommer aven att diskutera
kring de problem Hennes & Mauritz méter pa den nya marknaden i USA vilket
slutligen leder framtill uppsatsens syfte.

1.1. Bakgrund

1947 6ppnade Erling Persson den forsta Hennes & Mauritz (i fortséttningen
kallad H&M) butiken i Véasterds i Sverige. Affarsidén, dd som nu, var att
erbjuda mode och kvalitet till bésta pris. Det drdjde inte lange innan foretaget
borjade expandera och pa 60-talet etablerades butiker i sdvdl Danmark som
Norge. Tio & senare listades H& M pa Stockholmsborsen och paborjade aven
expansionen ut i Europa (H&M Arsredovisning 2004). En liten svensk spelare
var pavég att bli global.

Kladhandeln & dock en fragmenterad bransch och konkurrenterna skiljer sig
fran respektive marknad. Dels konkurrerar H&M med lokala aktorer,
butikskedjor och enskilda handlare, och dels med internationella
detaljhandelskedjor (H&M Arsredovisning 2004). | Sverige & Lindex och
Kapp-Ahl samt JC och SOLO de framsta konkurrenterna medan koncernen
Inditex, med Zara som mest kdnda méarke, & en svarslagen utmanare i Central-
och Sydeuropa (Affarsvéarlden 04-12-08). | USA utgdrs den storsta
konkurrensen daremot av stora kedjor som GAP Inc. och Abercrombie and
Fitch. Dessa foretag ager och driver enbart i USA mangdubbelt fler butiker &n
H&M gor i hela véarlden och har ett starkt grepp om marknaden. USA brukar
betraktas som vérldens tuffaste konsumentmarknad och hér mater alltsd H&M
konkurrenten GAP pa dess hemmaplan (Dagens Industri 00-03-20). GAP har
nérmare tre ganger sa manga butiker i USA som H&M har i hela vérlden och
ager dessutom varumarkena Banana Republic och Old Navy som vardera har en
stor marknadsandel (www.gap.com).

Dock har H&M klarat de senaste arens deflationstryck battre &n manga andra i
den internationella konkurrensen. En jamforelse med bade Inditex och GAP
visar att H& M hade en storre stabilitet i resultatutvecklingen samt en klart hogre
rorelsemarginal och tillvaxt under det gangna arets forsta halft (Dagens Industri
04-06-24). Dock &r det viktigt att uppmérksamma att detta géller H&M som
koncern och att de olika landernas resultat sl edes vager upp varandra.
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H&Ms expansionsstrategi i USA grundar sig pa tva parametrar; hastighet och
fysisk expansion. Varumérket H&M lanseras pa en marknad & gangen och
butiksnétet fortatas s att en kritisk volym nds. Sedan 6ppnandet av den forsta
butiken i USA under ar 2000 har foretaget valt att stanna pa ostkusten och dér
etablera sig ordentligt innan de lanserar varumérket dven pa vastkusten (Dagens
Industri 04-08-25).

1.2 Problemdiskussion

Dagens kladbransch kannetecknas av en allt hardare konkurrens med allt mindre
marginaler. Da vérlden, bland annat med hjélp av Internet, krymper alt mer blir
det viktigare for foretagen att etablera sig pa marknader som forut kandes
frammande. | och med att detaljhandelsbranschen & en sa komplex bransch
maste dock foretagens strategier vara relativt kortsiktiga. Produkter testas,
lyckas och antas eller misslyckas och stryks. Men da marknaderna nu férandras
och kunderna blir mer och mer sofistikerade krévs det av detaljisterna att de
diversifierar sig altmer och att tidshorisonten for deras strategier forlangs
(Johnson 1987, s. 4).

De senaste drens konjunkturnedgéng har savfalet ocksa paverkat
detaljhandeln. Knee och Walters menar att da detaljisten star narmre
konsumenten dn manga andra verksamheter mérker denna mycket snabbt
effekter av intréffade konsumtionsforandringar (1990, s. 26). Hittills har det
dock funnits en viss grad av stabilitet i just konsumtionsbeteendet men i och
med det, pa senare tid, forandrade kopkrafts och utgiftsmonstret blir
marknaderna mer dynamiska (Knee & Walters 1990, s. 26). Detta tillsammans
med de allt mer sofistikerade kunderna gor att detaljhandeln stér infor stora
utmaningar.

Néar ett foretag vill 6ka sin volym krévs oftast en 6kning i antalet sdljkanaler.
Detaljister som varit framgangsrika tidigare i verksamheten vet att framgangen
till stor del berott pa upprepningar som ger mojlighet att dra nytta av effekterna
av samverkan och skalekonomi. Dock innebér sdljkanalsutvidgning ofta hoga
risknivaer pa grund av antagandet att framgangsrika detaljhandelskoncept kan
overforas oférandrade till nya omraden dér foretaget inte ar lika kant som pasin
hemmamarknad (Knee & Walters 1990, s. 153).

Na H&M lanserades i USA & 2000 innebar det en enorm utmaning for ett
foretag som lyckats brai Sverige och Europa men som aldrig blivit utsatt for en
konkurrens liknande den i USA. Manga saker & annorlunda om man jamfor
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Europa och USA, inte minst utifrén den demografiska aspekten. | bérjan av
2000-talet ar den storsta aldersgruppen i USA, personer 6ver 50 & (Johnson
1987, s.36). | Europa ser det dock annorlunda ut. (www.sch.se) Detta innebér en
annan marknadsstruktur med andra kunder vilket blir en utmaning for ett foretag
med en sa utpraglad ungdomskaraktar.

1.3 Tidigare forskning

Mycket teori & skriven om strategi och vikten av att positionerasig val paen ny
marknad. Dock saknar jag teorier som diskuterar problemen med att anvanda
sig av samma strategier pa marknader med annorlunda demografi, psykografi
och konkurrens.

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats & att undersoka om ett multinationellt kladforetag
kan anvanda sig av samma strategi i USA som i Europa samt att undersoka hur
nationella forutsattningar paverkar séttet att expandera pa och vilken inverkan
foretagskulturen har.

1.5 Avgransningar

Uppsatsen & begransad till att endast omfatta H& M och den bransch de verkar
i. Jag anser att detta ar ett intressant foretag da det har sitt ursprung i Sverige
men som med aren blivit ett multinationellt kladforetag. Jag har i detta arbete
valt att inte samla in priméardata fran H&Ms konkurrenter i USA; GAP och
Abercrombie and Fitch. D& jag valt att fokusera pA H&M och deras olika
strategier anser jag emellertid att det inte &r relevant att redogdra aven for dessa
fOretags strategier. | synnerhet inte som USA & deras hemmamarknad.

Jag har i denna studie valt att djupare analysera H&Ms etablering i USA. |
dagslaget & det aven aktuellt med en expansion av foretaget in pa
Oststatsmarknaden. Jag anser dock att det & mer intressant att titta pa en
marknad dér foretaget & relativt nyetablerat men dar man anda hunnit se ett
resultat av etableringen. Oststatsetableringen paborjades forst & 2003 och idag
finns H& M endast pa tre marknader i 0st, Polen, Tjeckien och Slovenien, varfor
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jag inte tycker att det hunnit ga tillrackligt 1ang tid for att jag ska kunna gora en
ordentlig beddomning av framgangarna pa denna marknad. Utover
Oststatslanderna & darmed USA den marknad som skiljer sig mest fran Europa
och dar H&M samtidigt & relativt nyetablerade vilket gor den intressant att
studera.

1.6 Diskussion kring generella slutsatser

Genom att undersoka detta foretag hoppas jag kunna dra generella slutsatser
kring ett multinationellt foretags etableringsstrategier i USA. Det a dock viktigt
att vara medveten om att det inte altid & magjligt att applicera dessa generella
slutsatser pa vilket foretag som helst i vilken bransch som helst. Daremot anser
jag att det & mycket troligt att de generella slutsatserna kan gédla for ett
multinationel It kl&adfretag som har en stark foretagskultur.

1.7 Disposition

Inledning

Inledningen ger en bakgrund till sdval det valda fallforetaget som den aktuella
situationen pa marknaden. Problemdiskussionen tar vidare upp de problem
foretaget moter pa nya marknader och leder fram till uppsatsens syfte. Vidare
tas har upp savél avgransningar som en diskussion kring de generella slutsatser
lasaren kan dra av uppsatsen. Kapitlet avslutas med denna dversikt av
uppsatsens disposition.

Metod
| metodkapitlet har jag beskrivit de val jag gjort i arbetet med uppsatsen.
Motiveringar till dessa val tas upp samt hur dessa val paverkar uppsatsens

trovardighet. Kapitlet & uppbyggt utifrdn datainsamling, teorival samt
analysdel.

10
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Teori

Syftet med teorikapitlet & att ge en grund att sta pa infér den kommande
analysen. | kapitlet behandlas i forsta hand konkurrensteorier samt
expansionsteorier. Vidare beskrivs teorier angdende foretagskultur. Kapitlet
avslutas med en kortare sammanfattning av teorierna.

H& M och USA marknaden

| detta kapitel framstélls det empiriska materialet rorande sdval H&M, dess
konkurrenter samt den amerikanska marknaden. Kapitlet & inte ett renodlat
empirikapitel utan till viss del ett introduktionskapitel till den kommande
analysen.

Analys

| analysen diskuteras kring studiens empiri, sett utifran den teoretiska
referensramen. Slutligen dras slutsatser géllande fallforetaget H&Ms framtid pa
den amerikanska marknaden.

Slutsatser

Detta avslutande kapitel presenterar studiens slutsatser av mer generell karaktar.

Avsikten & hér att mer generellt besvara uppsatsens syfte. Kapitlet avslutas med
forslag pavidare forskning.

11
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2. Metod

| detta kapitel kommer jag att kort beskriva den metod jag anvant mig av,
diskutera kring valet av studieobjekt samt fora ett resonemang kring vilka
teorier jag anser relevanta att anvanda senare i uppsatsen. Samtidigt kommer
jag att fora fram relevant kallkritik.

2.1 Inledning

Metodkapitlet ar till for att ge lasaren en inblick i vilka val jag gjort vad géller
saval teori- som empiriinsamling, varfor jag gjort dessa val och vilken paverkan
de har pa trovérdigheten i min uppsats. Metodkapitlet delar jag upp utifran
datainsamling, teorival och analysdel.

2.2 Datainsamling

Att studera ett multinationellt foretags strategier for att etablera sig i ett land
som USA dar konkurrensen &r s hard innebér vissa metodiska svarigheter. Till
att borja med &r det en stor risk att foretaget gavt inte vill avddja exakt vilka
strategier de har vilket kan leda till rykten och spekulationer fran sdvd media
som fran mig som forfattare. Vidare innebér det dessutom vissa svarigheter att
fa en rattvisande bild av situationen och branschen nér jag endast har intervjuat
representanter fran H&M och inte ndgon fran deras huvudkonkurrenter.

| min analys av H& Ms strategier vid etableringen i USA har jag anvant mig av
en kvalitativ undersokningsmetod. Denna metod var 1amplig da jag avsag att
gora en djupare analys av foretaget. Genom att intervjua nyckelpersoner pa
H&M kunde jag fa information som inte varit méjlig genom en kvantitativ
undersokning. Jag har dessutom haft majlighet att stélla foljdfragor eller be om
fortydligande om s& skulle ha varit nédvandigt vilket ger min uppsats en stérre
trovérdighet.

| min insamling av empiri har jag genomfort en personlig intervju med tva

respondenter samt, via mail, haft majlighet att stalla kompletterande fragor och
fa svar paoklarheter.

12
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2.2.1 Val av studieobjekt

Som tidigare namnts kommer jag att genomfora en kvalitativ undersokning. Vid
denna typ av undersokning passar en falstudie bra da denne ger mgjlighet att
undersoka hur teorin fungerar i verkligheten (Yin 1994, s.13).

Min fallstudie av H&M kan fungera som utgangspunkt for att dra allmanna
slutsatser om multinationella kl&dforetags strategier vid etablering i USA. H&M
som studieobjekt &r intressant da det & ett stort svenskt foretag som dock
kédmpar om marknadsandelar fran annu storre amerikanska konkurrenter.
Samtidigt & H&M en framgangssaga med 6ver 1000 butiker 6ver nastan hela
vastvarlden. D& Sverige och svenskarna blir alltmer amerikaniserade och
genuina amerikanska méarken roner stor framgang i Sverige &r det intressant att
undersoka hur det fungerar i en motsatt situation, dvs. hur ett svenskt foretag,
med svensk foretagskultur, etablerar sigi USA.

Fordelarna med att studera ett sa pass stort och vakant foretag som H&M &r
dessutom flera. Dels & det relativt l&tt att fa allmén information om foretaget
fran H&M sdva och dels finns det mycket skrivet i sdvdl dagspress som
facktidningar. Att ett s framgangsrikt foretag etablerar sig pa en av vérldens
storsta och tuffaste marknader uppméarksammas givetvis i media vilket ger mig
tillgang till saval regelrétta beskrivningar av etableringsforfarandet som
analyser av detsamma.

Jag har i mitt arbete anvant mig av sdval primérdata som sekundardata. For att
fa en sa heltéackande och objektiv bild som majligt av branschen i stort och av
H&M i synnerhet, har jag hamtat information fran olika typer av kallor, bland
annat dagspress, facktidningar och olika arsredovisningar.

2.2.2 Sekundéardata

| inledningsskedet av mitt uppsatsskrivande samlade jag pa mig information om
detaljhandel sbranschen och dess aktuella aktdrer. Till att borja med tittade jag
pa foretagens hemsidor men da dessa endast ger en valdigt ytlig, 6vergripande
bild samt ar strikt vinklade till respektive foretags fordel borjade jag aven lasa
artiklar i dagspress och vetenskapliga tidningar. Jag har dessutom haft tillgang
till alla olika foretags arsredovisningar. Artiklarna jag refererar till ar
uteslutande publicerade i oberoende tidningar.' P& grund av detta tar jag for
givet att artikelforfattarna framstéller fakta utan att forvranga dem. Det & dock

! Med oberoende tidning, menar jag i dettafall, en tidning som inte har négot egenintresse av att
framstallaH& M eller dess konkurrenter i god respektive dalig dager.

13
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viktigt att ha i aanke att artiklarna kan vara skrivna for att belysa en speciell
situation eller problem vilket kan ha gjort att journalisten valt bort en del av sin
sekundér- eller priméardata. D& jag har haft tillgang till flera olika artiklar fran
olika tidningar tror jag att jag anda lyckats kringga detta problem. Jag anser
ytterligare att de foretagsanalyser jag hittat i savdl Dagens Industri som
Afféarsvarlden &r trovardigai sitt sétt att hantera och férmedla fakta. Information
som hamtas fran Internet & svar att kontrollera utifran ovanstéende kriterier
varfor det & viktigt att vara extra kritisk mot denna. Jag anser dock att den
foretagsinformation jag fatt fran bland annat www.ceoexpress.com &r tillforlitlig
da de hamtar sin information fran foretagens &rsredovisningar. Det som déremot
stér pa foretagens egna hemsidor & ofta vinklat till foretagets fordel varfér jag
endast valt att darifrén anvanda mig av rena fakta sdsom historiska data och
affarskoncept.

2.2.3 Primardata

Primérdatan & viktig for att komplettera sekundérdatan samt ge en djupare
inblick i falforetaget. Priméardata kan samlas in pa olika sétt; genom
observationer, enkéater, telefonintervjuer samt personliga intervjuer. Da jag
amnade gora en kvalitativ undersokning ansdg jag att en personlig intervju var
det bast lampade sittet att fa den information jag ville ha. | férsta hand
genomforde jag en personlig intervju med Pelle Persson och Michael Oliverio,
expansionsansvariga pa H&Ms landskontor i New York City, USA. Utover
denna intervju har jag aven haft regelbunden kontakt via mail med
respondenterna. Anledningen att jag valde att genomféra en personlig intervju,
istéllet for exempelvis telefonintervju, & att jag ville minimera risken for
feltolkningar som kan uppsta till foljd av att man inte har mojlighet att se
kroppssprak med mera. | god tid innan intervjun skickade jag en kort
presentation av mitt arbete samt de frégor jag amnade stdla for att
respondenterna skulle fa mojlighet att forbereda sig infor intervjun. Pa detta sétt
Okade jag mina chanser att fa val genomtanka svar. Jag har dessutom stallt
kompletterande fragor via mail for att minska riskerna for feltolkningar fran min
respektive respondenternas sida.

N&r det gdler insamlandet av primardata & det viktigt att ha i dtanke att
respondenterna ofta har ett egenintresse av att framstélla, i detta fallet H&M, i
sa god dager som majligt. Dessutom & anstéllda pa foretaget praglade av dess
specifika foretagskultur och stér i beroendestélining gentemot sin arbetsgivare.
Detta kan i véarsta fall ledatill att de séger saker som, av foretaget, forvantas av
dem och inte vad de sjdva egentligen tycker. Det & altsa viktigt att inte ta allt
vad respondenterna siger som sanning bara for att de sitter pa en hdg position
inom det aktuellaforetaget.
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En nackdel som &r vard att belysa, vad gdler insamlingen av primérdata, ar
bristen pa fler intervjuer @n en. Det hade varit bra att fa information fran flera
olika personer, med olika befattningar inom foretaget. Pa grund av savél
tidsbrist som problem med access har detta dessvarre inte varit mojligt. Dock
genomfordes intervjun med personer val insatta i det aktuella @mnet vilket till
viss man véger upp bristen pdintervjuer med olika respondenter.

2.3 Teorival

Det finns manga olika sétt for ett foretag att vaxa pa. Antingen kan de forbéttra
produktion och distribution for att pa sa sétt erbjuda kunden béttre service och
kvalitet. Har foretaget |agre priser an sina konkurrenter kan de vilja véxa for att
darigenom hitta annu billigare ravaror och pa sa sétt behdlla sin |agprisfordel.
Utbver dessa tva kan ett foretag antingen véaxa genom att etablera sig pa nya
marknader genom sa kallad nyOppning eller genom fusioner och forvarv
(Orsino 1994, s.15).

D& denna uppsats syfte & att undersbka huruvida H&Ms strategi vid
lanseringen i USA & densamma som den de anvander vid expansion i Europa
och vilka konsekvenser det aktuella strategivalet har vid etablering pa en
marknad med en annan typ av kunder och konkurrenter har jag framst fokuserat
pa teorier om strategier som ror just konkurrens. Foretagets interna kultur har,
enligt flera forfattare (Knee & Walters, Mintzberg) stor paverkan pa dess
strategibeslut och da H&M &r ett foretag med en valdigt stark agarfamilj som
fétt till foljd en tydligt utpréglad foretagskultur ansdg jag att dven detta var
relevant att tamed i sdval min teori och empiri som i min senare analys.

En annan vinkling &, som ovan namnt, teorin om tillvaxtstrategi vilket jag
dock inte gétt in speciellt djupt pa Tillvaxtstrategier, och i forsta hand tillvaxt
genom fusioner och forvérv, ror i hog grad kulturella aspekter. Som tidigare
namnts var jag framforallt intresserad av att undersbka H&Ms séit att
positionera sig pa den amerikanska marknaden och hur detta paverkar séttet de
véljer att expandera pa

H&M expanderar pa den amerikanska marknaden genom intern utveckling, det
vill séga en ny verksamhet skapas i en bransch med ny produktionskapacitet,
nya distributionsarrangemang och ny saljkar (Porter 1980, s.323). Ett annat sétt
att vaxa pa ar alltsd genom fusioner och forvarv. Da dettainte ar aktuellt i fallet
med H&M har jag inte att gatt in djupare pa teorierna kring detta. Dock kande
jag att det &r relevant med en Gvergripande forklaring av vad teorin séager.
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Fusioner och forvarv & en, relativt ofta anvand, tillvaxtmetod. Genom att
forvarva eller gd samman med ett foretag som redan & etablerat i branschen
tillfors inte branschen nagot nytt foretag. Detta innebar en helt annan
analysmodell an vid intern utveckling (Porter 1980, s. 332). Ett annat sétt for ett
foretag att véxa a genom organisk tillvaxt. Dock har expansion genom
fusioner/forvarv en fordel gentemot organisk tillvaxt da det ger ett snabbare
resultat. Manga fusioner och forvarv & dock inte framgangsrika vilket i forsta
hand beror pa tre anledningar; parterna l&r inte kénna varandra tillrackligt innan
fusionen, sa kallat shotgun wedding, planeringen och kommunikationen &r
otillracklig samt kulturkrockar (Orsino 1994, s.105).

Manga av bockerna jag har anvant mig av & av ddre datum men da de
beskriver olika teorier som fortfarande refereras till i svd nyare bocker som i
undervisningen, ansag jag inte att deras alder hade nagon betydande inverkan pa
deras trovardighet. Dock kan det vara bra att vara forsiktigt i anvandandet av da
dagsaktuella analyser av detaljhandelsbranschen eftersom mycket kan ha
andrats sedan boken skrevs.

2.4 Analysmetod

| min analys forsoker jag besvara fragan huruvida ett féretag kan anvanda sig av
samma strategi i USA som i Europa. For att lyckas med detta har jag hanvisat
saval till mitt teorikapitel som till den empiri jag samlat in. Genom att koppla
teorin till den aktuella empirin har jag fatt en tydlig bild av hur verkligheten ser
ut kontra det som teoretikerna foresprékar. Genom att véaga dessa mot varandra
kunde jag sedan dra slutsatser om for- respektive nackdelarna med H&Ms val
av strategi i USA.

Mitt teoretiska kapitel har gett mig en kunskap av vad strategi ar, olika
konkurrensstrategier och expansionsstrategier samt foretagskulturens paverkan
pa strategibeslut. Genom att sammankoppla teorierna, och framst modellen
kring styrkor och svagheter (Figur 3.2, sid 26) med den empiri jag samlat in kan
jag skapa en trovéardig analys.

Figur 3.2 visar de mojligheter och hot samt styrkor och svagheter som
detaljhandeln stér infor. Detta & en modell som jag dels anvant i min
presentation av empiri (kapitel 4) och aven till stor del utgétt fran i min analys.
Genom att analysera de yttre och inre faktorer som paverkar, sdval H&M som
dess konkurrenter i den amerikanska kladbranschen, samt koppla detta fill
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aktuella teorier, har jag kunnat jag dra slutsatser om huruvida ett foretag kan
anvanda samma strategi i USA som i Europa.

Salvklart & det svart att i analysen ta upp alla tankbara aspekter av problemet
och jag har darfor fokuserat pa de delar som jag kéande var relevanta. Detta
innebar att mycket vikt lagts vid foretagskulturens inverkan pa strategin. Jag
anser dock att 6vriga delar av savé teori- som empirikapitlet var nddvandiga for
att bygga upp den modell jag, i analysen, arbetat utifran.
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3. Teori

Detta kapitel syftar till att ge en forstaelse for vad strategi ar och hur strategi
anvands vid etablering pd nya marknader. Fokus kommer att ligga pa
konkurrensstrategier men aven foretagskultur behandlas. Meningen med detta
kapitel ar att ge lasaren en kunskap om de teorier som jag sedan kommer att
refereratill i min analys.

3.1 Vad éar strategi?

Definitionen av vad som &r strategi & inte helt okomplicerad. | Derek Knee och
David Walters bok om detaljhandelns strategier (1990, s. 7) beskrivs strategi
som en forutbestédmd riktlinje varigenom kortsiktiga fluktuationer kan undvikas.
Vidare skriver de att strategi & ett stélningstagande i fréaga om
resursanvandning och om hur man ska na éverlagsenhet 6ver konkurrenterna.
Jag stannar och reflekterar Gver den definitionen da mycket av kommande
teorier kommer handla om just konkurrensstrategi. FOr att foretaget ska kunna
faststalla sin langsiktiga syn pa positionering och geografiska tackning samt
forsaljningsstéllenas storlek, typ och lage behdvs en tydlig foretagspolitik. Aven
den operativa kontrollen och finansieringen behdver faststdllas samt
tillvéxttakten och —metoden. De stora framgangsrika detaljhandlarna for en
tydlig foretagspolitik 6ver dessa omrdden vilka existerar genomgaende i hela
foretaget och har savél langsiktig betydelse som konsekvens for andra
bedlutsfattande verksamheter som sortimentsplanering, prissattning, promotion,
annonsering och kundservice (Knee & Walters 1990, s.8). Denna teori &r
intressant dd H&M &r en stor, framgangsrik detaljist och sdledes borde arbeta pa
detta séttet.

Ett foretags stallning pA marknaden & det priméra begreppet vid strategiska
dvervaganden. Forst néar foretaget reflekterat 6ver detta kan de fatta beslut pa
basis av forvantade resultatnivaer for framgang samt ange hur resurserna bor
fordelas bast for prestationsmaximering (Knee & Walters 1990, s.28). Porter
pratar om branschstrukturanalys och branschutveckling for att fa en tydlig bild
av marknaden (Porter 1980, s. 25 och s. 160). Detta anser jag vara av avgbrande
betydelse for att sedan kunna avgora vilken stdllning foretaget har pa
marknaden.
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Knee och Walters (1990, s.71) pratar vidare om fordelarna for ett foretag att ha
en strategisk fokus. Avsikten med detta ar att peka ut omraden med majligheter
Over genomsnittet som kan utvecklas under forutséttningen att tillréckliga
konkurrensférdelar finns eller kan utvecklas av foretaget. Den strategiska
fokusen &r ett sétt att eliminera mindre [6nsamma alternativ och se till att endast
I6nsamma investeringar kvarstdr. Nar det galer expansion utomlands for ett
foretag som H&M &r det extraviktigt att ha en strategisk fokus for att helatiden
ha kontroll pa verksamheten.

Ett foretags strategier behover inte bara varai férhallande till sina konkurrenter
utan dven gentemot kopare och leveranttrer. Det & viktigt att féretaget noga
utvarderar de kopare och leverantdrer som finns pa marknaden for att kunna
avgora hur viktiga de &r utifran en strategisk synpunkt (Porter 1980, s. 121). Till
exempel expanderar inte ett foretag enbart for att mota kundernas énskemdl utan
aven for att visaleverantdrerna sin betydel se (Johnson 1987, s.127).

For att kunna utforma en konkurrenskraftig strategi ar det viktigt att foretaget
vet hur situationen pa marknaden ser ut varfor det kan vara aktuellt att
genomfora en branschanalys. Nedan beskriver jag kort vad en sadan analys
innebar.

3.2 Konkurrenskrafter

Porter pratar om strategiska grupper och hur dessa paverkar branschstrukturen.
Strategiska grupper & grupper av foretag, i en bransch, med samma eller
liknande strategier (Porter 1980, s.138). En bransch kan besta av en eller flera
strategiska grupper beroende pa om de befintliga foretagen foljer samma
strategi eller inte. John Kay menar dock att en strategisk grupp &r de foretag
som det egna foretaget identifierar som sina huvudkonkurrenter (1995, s.126).
Detta gar till viss del emot Porters teori da Porter menar att foretag i den
strategiska gruppen oftast skiljer sig & produktméssigt. Jag kommer dock i
fortsdttningen se H&M, GAP och Abercrombie and Fitch som mediemmar i
samma strategiska grupp, det vill sdga enligt Kays synsét.

De strategiska grupperna i branschen paverkar l6nsamhetspotentialen for de
enskilda foretagen. Finns det bara en strategisk grupp i branschen ger
branschstrukturen samma potentiella vinstniva & ala foretag. De olika
foretagens faktiska vinst skiljer sig bara & om de skiljer sig i formagan att
genomfdra den gemensamma strategin (Porter 1980, s. 140). Foretag som
befinner sig i olika strategiska grupper har olika vinstpotential, &ven bortsett
fran deras prestationsformdga. Detta beror pa att de fem almanna
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konkurrenskrafterna’ inte har samma betydelse fér olika strategiska grupper.
For att jag i det vidare teorikapitlet ska ha en bra grund att st pa infor vidare
strategidiskussioner amnar jag hér ga igenom den branschstrukturanalys som
Porter framfor och som har blivit en allméant vedertagen teori.

Porter menar altsd i sin teori att konkurrenslaget i en bransch beror pa fem
primara konkurrenskrafter; hot fran substitut, leverantorer, kunder, potentiella
etablerare (i fortsittningen kallat intradesbarridrer) samt konkurrens fran
existerande foéretag. Dessa fem konkurrenskrafter bestdmmer tillsammans
intensiteten i branschkonkurrensen och I6nsamheten och den starkaste kraften
eller krafterna styr och blir darmed avgorande for utformningen av strategin
(Porter 1980, s. 27). For att ett foretag ska kunna utforma en strategi maste det
ha en uppfattning om vilka krafter som verkar pa marknaden varfor en
branschstrukturanalys & oundviklig. Den grundldggande strukturen hos en
bransch maste skiljas fran kortsiktiga faktorer och fluktuationer som kan
paverka konkurrensen kortsiktigt (Porter 1980, s. 28). En strategi &r inte endast
reaktioner pa kortsiktiga fluktuationer i foretagets eller omgivningens handlande
(Knee & Walters 1990, s.7) vilket lagger extra vikt vid branschanalysen for att
korrekt kunna utforma en strategi.

Hot fran substitutprodukter paverkar inte bara enskilda foretag utan en hel
bransch da substituten begransar branschens potentiella fortjanster genom att
lagga ett tak pa de priser som foretagen i branschen kan ta ut (Porter 1980, s.
43). Néar ett foretag ska bestamma sin strategi maste det ta hotet fran substitut pa
alvar. Frégan som féretaget maste fundera 6ver & om de ska forsoka avvérja
substitutet genom sin strategi eller planera sin strategi utifran forutsattningen att
substitutet & en oundviklig konkurrensfaktor (Porter 1980, s. 43).

En leverantor kan utbva forhandlingsstyrka gentemot féretagen i branschen,
dels genom hdjning av priserna och dels genom en minskning av kvalitén pa
levererade varor. Om leverantoren i fraga har en maktig stéllning i forhdllande
till branschen &r risken stor att |6nsamheten i branschen snabbt kan reduceras
(Porter 1980, s.46).

Kundens forhandlingskraft bestdms av villkor liknande de for leverantoren.
Kunder som gor en betydande del av sina inkop fran den aktuella branschen
tenderar att vara mer priskansliga @&n kunder som bara koper en mindre mangd
av den aktuella produkten. Berdrs sedan kunderna inte namnvart av
omstallningskostnader & det svart for foretaget att binda kunden till sin
specifika produkt (Porter 1980, s. 44).

2 Hot fré&n substitut, leverantorer, kunder, potentiella etablerare samt existerande konkurrenter
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Intrédesbarridrerna i en bransch paverkas dels av reaktionen fran konkurrenter
pa nyetableringen och dels pa sex betydande hinder for etablering. Dessa &r;
stordriftsfordelar, produktdifferentiering, kapitalbehov, omstéallningskostnader,
tillgang till distributionskanaler samt kostnadsol agenheter oberoende av stordrift
(Porter 1980, s. 29ff). Foretag som redan &r etablerade har troligtvis dessutom
kommit langre ner pa erfarenhetskurvan vilket kan leda till att de har minskade
kostnader (Porter 1980, s. 33).

Den femte konkurrenskraften & konkurrensen mellan redan existerande foretag.
Denna utgors av valkanda metoder att skaffa sig en fordelaktigare position pa
marknaden, exempelvis prisutspel, reklamkampanjer, produktlanseringar med
mera (Porter 1980, s.37f).

Intradesbarriarer

l

Konkurrens

Leverantorer ——» Pland gmsterande 4— Kopare
foretag

|

Substitut

Figur 3.1 Branschkonkurrensens drivkrafter (Porter 1980, s.26)

Ovanstéende fem konkurrenskrafter & utomordentligt viktiga for att ge en klar
bild av branschen och dess inneboende krafter vilket i sin tur ger mdjlighet att
utforma en konkurrensstrategi. Dock utvecklas och férandras ideligen
branschstrukturerna. Etableringshinder och koncentration kan tillta samtidigt
som fler substitut lanseras pa marknaden. Denna forandring har sjavfallet stor
inverkan pa strategiformuleringen vilket kréver att foretaget kontinuerligt gor
strategiska anpassningar. (Porter 1980, s.160ff)
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3.3 Konkurrensstrategi

Vid tal om konkurrensstrategier ar det viktigt att skilja pa positionering och
segmentering trots att ett ndra samband foreligger mellan dem. Olika
konkurrerande foretag uppfattas ha olika image eller personlighet av kunderna.
De olika faktorer som beaktas av kunderna &r; sortimentspolitik,
lokaliseringspolitik, prispolitik samt kundservice och personal (Knee & Walters
1990, s.32). Dessa ror faktorer som specialisering, 1&ge, omgivning, central eller
lokal prisséttning samt personalens kvalitet och utbildning.

Avgorande vid positionering pa en ny marknad &r att vara konsekvent i sin
positionering, det vill saga ledningen maste finna den roda traden. For att na
resultat & det nodvandigt att ha en forstaelse for kundernas énskemd och de
forsdljningsmdjligheter dessa representerar (Knee & Walters 1990, s. 33).
Samtidigt & det viktigt att positionera sig rétt fran borjan. Ar ett foretag for
langt frén idealet kan det vara svart att andra detta men ror det sig & andra sidan
for snabbt mot idedlet skapar det trovéardighetsproblem hos konsumenterna.
Andrar foretaget sin positionering for langsamt & risken stor att detta ger
konkurrenterna tillrackligt med tid att forstérka sina befintliga positioner (Knee
& Walters 1990, s.35).

Den relativa profileringen & det medel genom vilket foretaget forsoker skilja
sig fran konkurrenterna. Detta kan antingen ske genom att utveckla sin
produktmarknadsstyrka eller genom att inrikta sig pa atgarder som innebér
produktivitetsfordelar. Det & genom att forstdrka sin position relativt
konkurrenterna som foretaget kan oka sin [6nsamhet. Samtidigt méaste foretaget
vélja och bibehdlla en vinnande marknadsposition pa langre sikt for att uppna
ekonomisk framgang (Knee & Walters 1990, s.35ff). Ett foretag kan ocksa soka
att marknadspositionera sig, det vill sdga identifiera specifika kundférvantningar
vilka ger mgjligheter att erbjuda en speciell retailmix som differentierar
verksamheten fran konkurrenterna, skapar intradesbarridrer, tillhandahaller
relativa fordelar over konkurrenter och leverantorer samt fungerar som en bas
for ytterligare utveckling av strategin (Johnson 1987, s.83). Genom att
marknadspositionera sig kan altsa foretaget identifiera ett klart
marknadssegment som i sin tur tilldter foretaget att skapa en retailmix som
passar just det segmentet.

Det finns som synes manga fordelar med att positionera sig tydligt pa
marknaden. Som tidigare ndmnts skapar det intr&desbarridrer och nar foretaget
framgangsrikt har etablerat sig pa marknaden ger det detaljisten en unik image
som & bé&de svar och kostsam for konkurrenterna att imitera. Ar detaljisten
dessutom forst pa plats pa denna specifika del av marknaden kan denne dra
fordd av savd first mover advantage samt erfarenhetskurvan. Inom
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detaljhandeln dar kunskap och forstaelse for kundens agerande ar sa viktigt &
just erfarenhet den mest vérdefulla egenskapen (Johnson 1987, s.84).

Det &r dock viktigt att vara medveten om att utvecklandet och formuleringen av
positioneringsstrategier aven medfér problem och potentiella faror. Framforallt
finns en risk att basen for positionering kanske inte existerar 6ver huvudtaget
utan bara handlar om ledningens uppfattning att en differentiering & majlig. |
och med att det blivit alt |attare att imitera varandras strategier har det ocksa
blivit mindre relevant att utforma sina egna positioneringsstrategier (Johnson
1987, s. 85).

Om foretaget trots allt bestammer sig for att utforma en positioneringsstrateg
och har skaffat sig en dominant marknadsandel inom ett segment eller en hel
bransch har det storre majlighet att influera branschen, styra dess utveckling och
etablera en bra och konkurrenskraftig position. De féretag pa en marknad som
redan har en dominant marknadsandel drar ocksd i storre utstrackning nytta av
kundlojalitet, storre  volymer, mer  skalférdelar och  starkare
distributionsmgjligheter (McNeilly 1996, s.11). En strategi att endast sénka
priserna for att konkurrera kan riskera att sla ut hela branschen, speciellt om
konkurrenterna ar starka och darmed ocksa klarar att sanka priserna.

Detaljhandeln har dock utvecklat skalekonomiska fordelar. Forsdljningen av
manga olika varor kraver stor volym hos butikerna for att de fasta kostnaderna
ska kunna amorteras av. Det & har tydligt att det framgangsrika foretaget
anjuter vissa fordelar. Mangdfilidens huvudkontor forsoker i sa stor
utstrackning som majligt astadkomma inkop i stora kvantiteter, en centralstyrd
organisation for planering och kontroll, en rikstdckande marknadsféring och en
stark identitet med malgruppen bland kdparna (Knee & Walters 1990, s.28).

Nyckeln for att uppna |6onsamhet pd en marknad & inte att utrota konkurrensen
utan att genom att undvika brak rora sig strategiskt for att uppna relativ
marknadsdominans och framgang. Detta leder till att foretagen kan dominera en
"frisk” bransch istallet for en "sjuk”® Nyckeln for att etablera sig pd en marknad
ar att undvika konkurrenternas starka delar och attackera de svaga (McNeilly
1996, s. 24).

Ett sétt att forutspa utvecklingen i en specifik bransch, vilket & avgérande for
att utforma en korrekt dtrategi, & att anvanda sig av den vdalkénda
produktlivscykeln. Denna antar att en bransch genomgar ett antal stadier —
introduktion, tillvaxt, méattnad och nedgang (Porter 1980, s. 161). Genom att

3 En uk bransch &r t.ex. en dér alla konkurrenter sinkt sina priser s& mycket att ingen langre
kan géraen vinst (McNeilly 1996, s.14)
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analysera dessa olika stadier far foretaget en bild av vilken konkurrens de kan
vanta sig. Ett alternativ till produktlivscykeln @& McNairs hjulteori (eng: the
wheel of retailing). Jag kommer nedan att beskriva dessa tva och hur de skiljer
sig at for.

3.3.1 Produktlivscykeln vs. hjulteorin

Som tidigare beskrivits & produktlivscykeln en modell genom vilken foretaget
kan forutspa konkurrensen. Efter att en vara forts ut pA marknaden gér den in i
olika faser. | inledningsfasen &  forsdjningen  obetydlig och
forsdjningsokningen gar langsamt. Ganska snabbt |amnar dock varan detta
inledande stadium for att gain i tillvaxtstadiet. Har okar forst forséljningstakten
for att sedan minska nar den slutligen gér in i méttnadsstadiet. Nar forsaljningen
sjunker annu mer inleds nedgangsstadiet (Knee & Walters 1990, s. 46).

Knee & Walters (1990, s. 47) menar att konkurrensen andras under livscykelns
gang. | inledningsfasen saknas konkurrenter helt och priser och marginalerna &
hoga Né&r varan sedan kommer in i tillvaxtstadiet borjar konkurrenterna visa
sig. Genom okad konkurrens pa saval pris som marknadsforing forsamras
marginalerna.  Under mognadsstadiet forvarras konkurrensen och  gor
rationaliseringsatgarder oundvikliga vilket ofta leder till att foretaget forsoker
ompositionera sig pa segment med mindre konkurrens.

Porter (1980, s. 162f), a andra sidan, menar att det inte gar att generalisera
konkurrensen pa det sitt som Knee & Walters gor. Han menar daremot att
konkurrensen som hor ihop med respektive fas i livscykeln skiljer sig fran
bransch till bransch. Vissa branscher borjar starkt koncentrerade och forblir sa
medan andra & koncentrerade i bdrjan och sedan avtar med tiden. Porter menar
dessutom att den stora svagheten med produktlivscykeln &r just att den forsoker
ge ett generellt giltigt monster for hur branschen kommer att utveckla sig
(Porter 1980, s. 166). En branschs utveckling & sa komplex att det inte med ett
saenkelt medel gar att forutséga alla svangningar. Porter menar att det istéllet &
mer fruktbart att titta pa processerna bakom utvecklingen for att forsoka se
branschens drivkrafter. Véjer jag dock att utga fran Knee & Walters synsétt &r
konkurrensen som storst i mognadsstadiet.

McNairs hjulteori liknar till mangt och mycket produktlivscykeln nér det galler
tanken att det forr eller senare kommer en ny forsadjningsform. Hjulteorin
menar att dessa nya forsdljningsformer ofta & lagstatus-, 1&gmarginal- och
|agkostnadsverksamheter som sa smaningom accepteras av kunderna och drar
till sig konkurrenskraftiga medtévlare. Verksamheten stravar efter att
differentiera sig, skaffa sig valbehovliga resurser, utvidga sitt varuutbud och nér
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sA smaningom sitt mognadsskede som en relativt sett, hogkostnads- och
hégmarginal verksamhet.

Denna utveckling kan forklaras med tva bakomliggande huvudorsaker:
1. Tillvéxten av konsumenternas disponibla inkomster
2. Salvbelatenhet skapad av framgangens sor gl dshet

N& konsumenternas inkomst Okar, maste foretagen gora justeringar i
sortimentsomfang, forsaljningsmetoder och tillhandahdllna tjanster for att
attrahera nya kunder. Detta Okar salvfallet kostnaderna vilket foretaget forsoker
kompensera genom okade priser. Framgang leder ofta till konservatism och
motvillighet att ta risker genom andringar i den férda politiken. Kostnaderna
vaxer aven till foljd av ett okat antal administrativa chefer (Knee & Walters
1990, s. 52).

Hjulteorins giltighet har dock fétt kritik da forskare menar att de Okade
marginalerna till stor del kan forklaras genom stérre andel av hogprisvaror
snarare an genom prisdkningar hos de ursprungliga produkterna. | USA finns
en ovilja hos fororternas kopcentra mot att tilldta etablering av
konkurrensaggressiva forsaljningsstallen med |dga marginaler. (Knee & Walters
1990, s. 52f). Detta skulle i sa fall stodja produktlivscykeln istélet for
hjulteorin. Ytterligare en faktor som, i fallet med H&M, stodjer teorin om
produktlivscykeln framfor den om hjulteorin & den modetriangel som H&M
arbetar efter. Denna visar tydligt hur de trendiga nya kladerna gar fran
tillvaxtstadiet till méttnadsstadiet. Jag kommer langre fram i uppsatsen ge en
mer utforlig forklaring till H&Ms modetriangel.

Enligt Porter & en branschs utveckling extremt komplex varfor den &r s svér

att forutse. For att kunna forutspa utvecklingen och kunna upprétta en strategi &r
det darfor av stor vikt att gora en korrekt omgivningsanalys.
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3.3.2 Omgivningsanalys

Basen for al strategi & en kartlaggning av den aktuella afféarsverksamheten och
omgivningen kring foretaget (Knee & Walters 1990, s.63) och for att definiera
den strategiska riktningen i ett foretag maste ledningen stdlla sig tva
nyckelfragor;

1. Var bor vi placera vart strategiska fokus?
2. Vilka & varakonkurrensférdelar?

Ett st att analysera omgivningen & genom en sd kallad SWOT-analys® som
tvingar ledningen att analysera vad som gor foretaget framgangsrikt. Styrkorna
och svagheterna &r faktorer som paverkas av foretagets interna forhdlanden
medan mojligheterna och hoten ligger utanfor foretaget och over vilka de inte
har ndgon kontroll. Figur 3.1 ger en Overgripande bild av de styrkor och
svagheter, majligheter och hot som ett foretag i detaljhandel sbranschen méter.

Detaljhandeln & kandig for andringar i sdval konsumenternas socio-
ekonomiska forhdllanden som for olika samhéllsekonomiska forandringar,
exempelvis hur den aktuella regeringens politik paverkar den disponibla
inkomsten samt olika regleringar.

For att fa en sa heltéckande bild som méjligt av foretagets position inom de
befintliga och potentiella produktmarknader dar foretaget verkar maste SWOT-
analysen kompletteras med en " Directional Policy Matrix”. Den grundldggande
tanken bakom denna &r att soka faststélla de faktorer eller kdnnetecken genom
vilka en affarssektors framtidsutsikter kan beddmas som gynnsamma eller
ogynnsamma. Dessa faktorer &ar: marknadens tillvaxttakt, marknadens
egenskaper, leverantorsforhdllanden samt olika omvérldsaspekter (Knee &
Walters 1990, s. 67f). Aven faktorer sdsom marknadsposition,
produktionsférmaga och forskning och utveckling (FoU) &r viktiga att vardera
da dessa kriterier kan bestamma om ett foretags position inom en sektor &r stark
eller svag och darigenom ge foretaget majlighet att bestdmma dess relativa
konkurrensformaga (Knee & Walters 1990, s. 68).

4 SWOT-analys = analys av foretagets respektive styrkor, svagheter, méjligheter och hot.
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¢ Mojligheter & Hot l

Leverantorer Forandringar i

Teknolog|
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Detaljhandelns
forutsattningar

\ Inre faktorer
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Varuhantering
Foretagsledning

Sortimentets Operativa
utveckling
T Distribution

Styrkor & Svagheter

Administration

Figur 3.2 Identifiering av detaljhandelns styrkor, svagheter, mojligheter och hot (Knee
& Walters 1990, s. 65).
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3.3.2.1 Segmentering utifrdn demografi och psykografi

Utbver dessa tva metoder att forutspa branschutvecklingen och att forsta
foretagets positionering pa marknaden krévs en verklig forstaelse av butikernas
kunder och formaga att faststédlla dessas olika behov, for att uppna en
framgangsrik utveckling (Knee & Walters 1990, s. 28). Genom att gbra en
segmenteringsanalys kan foretaget fa en uppfattning om kunders skillnader samt
dela upp marknaden i kundgrupper med liknande behov. Noggranna
undersokningar av de olika konsumentprofilerna avdéjar ofta olika
behovsdimensioner som bestdms av faktorer sasom  demografi,
livsstil/psykografi, kopbeteende och speciella fordelar som kunderna soker.

En effekt av demografiska forandringar beror pa inkomstelasticitet. Detta
handlar om hur en kdpares efterfraga pa en viss produkt forandras i relation till
hur hans eller hennes inkomst stiger. P& vissa produkter stiger efterfrégan
proportionerligt i forhallande till inkomstokningen, i andra fall stiger efterfragan
mer an proportionerligt. Det kan ocksa hénda att efterfragan okar mindre an
proportionerligt eler till och med faller med okad inkomst. For ett foretag ar
det, ur strategisk synpunkt, extremt viktigt att faststalla hur en branschs produkt
paverkas av inkomstel asticiteten da det paverkar prognoser om tillvaxt pa lang
sikt. Speciellt da koparnas allmanna inkomstniva inte bara foérandras pa
foretagets hemmamarknad utan &ven pa potentiella internationella marknader
(Porter 1980, s. 168).

Genom produktinnovationer kan foretaget forsoka vidga sin kopargrupp for att
hantera en ogynnsam demografisk utveckling. Detta kan dock éndra strukturen
for hela branschen da det kan skapa sava stordriftsfordelar som annorlunda
kopgrupper med annorlunda férhandlingsstyrka (Porter 1980, s.169).

For konsumentprodukter & demografiska forandringar en nyckelfaktor for
antalet potentiella kopare av en produkt. En potentiell kundgrupp kan bli lika
stor som alla hushall pa marknaden men bestar vanligtvis av kdpare inom vissa
Adersgrupper, inkomstnivaer eller i vissa geografiska omraden (Porter 1980, s.
168). | och med att den demografiska strukturen &ndras, férandras ocksa den
direkta efterfragan. Ett exempel kan vara minskade fodelsetal som efter en tid
leder till minskad efterfragan.

Den marknadspositionering som tidigare beskrivits géller i stor utstrackning
varor som sarskilda foreteelser snarare an detaljhandelsforetaget som sadant.
Anledningarna till detta kan variera men Knee & Walters (1990, s. 28) hanvisar
till forskare som menar att marknadselement i ett positioneringsbeslut ofta ar
affaren gav vars lokalisering bestdammer de demografiska och psykografiska
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aspekterna pa dess kundsegment. Genom att anvanda sig av en sa kallad
segmenteringsanalys kan foretaget faststalla skillnader hos olika kundgrupper
for att sedan dela upp marknaden i kundgrupper med liknande behov.

Demografiska aspekter anvands ofta som bas for segmentering. Dessa uppgifter
ar relativt |atta att fa tag p&d men det &r viktigt att hai &anke att uppgifternainte
ger underlag for det vanliga antagandet att inkOpsbeteendet varierar med
demografiska faktorer. Exempelvis kan det forekomma regionaa
smakskillnader som inte syns i de mer deskriptiva demografiska uppgifterna
Genom uppgifter om livsstil och psykografi kan foretaget forsoka bygga en
profil av kundernas sociala, ekonomiska och psykologiska bakgrund. Foretaget
forsoker skapa sig en helhetsbild av den typiske koparen i termer av
verksamheter, intressen och asikter. Genom att kombinera dessa med
demografiska data och mediaanvandning blir det mgjligt att skapa en
sammansatt profil (Knee & Walters 1990, s. 30). Kopbeteendet i sin tur
innefattar produktanvandning, typer av afférer och varor, méarkestrohet relativt
affarstrohet, priskanslighet och servicekanslighet. Samtidigt som det for ett
foretag, exempelvis H&M, & enormt viktigt att analysera alla dessa faktorer
innan etablering pa en ny marknad & det nodvandigt att vara medveten om att
problem kan uppstd om foretaget bortser fran de sarskilda motiv som ligger
bakom inkopen. Risken blir da att foretaget misslyckas med att beakta alla
relevanta segmenteringsmdjligheter. Ett exempel pa detta &r att koptrohet mot
afféaren har visat sig vara nara relaterat till den sociala positionen och livsstilen
(Knee & Walters 1990, s. 31).

Efterfrégan pa ett foretags, eller en branschs produkt, paverkas aven av
forandringar i livsstilar, smaker, livsaskadningar och de sociala villkoren hos
koparpopulationen. Bland annat har kvinnans forandrade roll okat efterfrégan pa
vissa produkter och minskat den pa andra (Porter 1980, s. 169). Detta &r kanske
det viktigaste ett foretag har att téanka pd infor etableringen pa en ny marknad.
Vilka forutséttningar & det som géler pa den nya marknaden och hur skiljer de
sig fran forhallanden pa foretagets hemmamarknad? Vissa marknader & mycket
lika varandra med samma eller liknande demografiska uppséttning medan andra
skiljer sig mycket &t. Bland annat skiljer sig den amerikanska marknaden en del
fran den europeiska nér det galler aldersuppséttning.

Globaliseringens framvéaxt har aven forandrat vart kdpbeteende och skapat en
global konkurrens varfor jag nu kommer att redogdra for teorierna kring detta.
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3.3.3 Global konkurrens

Globala branscher kannetecknas av narvaron av konkurrenter som opererar
internationellt fran sina hemmabaser i olika lander (Porter 1980, s. 279).
Branschen bestar definitionsméassigt av foretag som betraktar konkurrensen som
globa och bygger strategier darefter. Den globala konkurrensen paverkas av
olika faktorer varav en & de alt mindre skillnaderna mellan lander. De
ekonomiska skillnaderna mellan utvecklade och nyutvecklade lénder kan
komma att minska pad omraden som inkomst, marknadsforingsmetoder och
distributionskanaler. Orsakerna till denna minskning & emellertid
omdiskuterade (Porter 1980, s. 283).

Néar ett foretag som H&M ska etablera sig pa den internationella marknaden
maste de som tidigare uppgivits, noga analysera den konkurrens som vantar
dem. For att analysera konkurrensi en global bransch ar det dock nédvandigt att
undersbka branschekonomin och konkurrenterna pa de olika geografiska
marknaderna i ett ssmmanhang och inte var for sig. Detta da globala branscher
kraver av sina foretag att de konkurrerar med en vérldsomfattande, samordnad
inriktning (Porter 1980, s. 265).

For nationella foretag som dmnar expandera internationellt & det viktigt att
komma ihdg att det finns manga skillnader mellan att konkurrera internationel It
och nationellt. De faktorer som ofta betonas i utvecklingen av internationell
konkurrensstrategi & (Porter 1980, s. 266):

Faktorkostnadsskillnader mellan lander

Andravillkor pa utlandska marknader

Utlandska regeringar med annorlunda syn pa sina uppgifter
Skillnader i ma och resurser samt formaga att bevaka utlandska
konkurrenter

De likheter som trots alt finns mellan globala branscher och nationella
branscher & de strukturella faktorer och marknadskrafter som verkar. Aven
strukturanalyser av globala branscher méaste omfatta de fem konkurrenskrafter
som tidigare beskrivits &ven om konkurrenterna nu ar utlandska, gruppen av
potentiella nyetablerare & storre och foretaget star infor ett bredare fat av
mojliga substitut (Porter 1980, s. 267). Som tidigare pavisats & &ven de
demografiska faktorerna annorlunda dn de pa den nationella marknaden.

En viktig fraga foretaget maste stélla sig & om det vinner nagon strategisk

fordel av att konkurrera globalt i sin bransch. Hur hotat kommer foretaget att bli
av internationell konkurrens?
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3.3.3.1 Fordelar med att etablera sig internationellt

Nér ett foretag val valt att etablera sig pa den internationella marknaden kan det
&njuta stora skalférdelar inom bland annat marknadsforing. Aven om manga
delar av marknadsforingen méaste skétas nationellt kan det i vissa branscher
finnas skalfordelar inom marknadsféringen som overvéager storleken pa de
nationella marknaderna. Foretaget kan dven uppna marknadsekonomi om de
anvander en och samma marknadsforingsteknik globalt. Genom att den kunskap
foretaget far pd en marknad kan anvandas utan kostnad &ven pa andra
marknader kan det globala foretaget fa en kostnadsfordel (Porter 1980, s. 269).
Pa samma sétt har vissa varuméarken sa kallad dverspill av goodwill mellan
geografiska marknader, &ven om foretaget oftast maste gora investeringar for att
etablera sitt varumérke pa vart och ett av dessa. Vissa varumarken kan dock
vara valkanda pa en viss marknad, redan innan etablering, till foljd av skriverier
i affarspress, facklitteratur eller genom kulturella Gvertag, alt utan nagon
investering fran foretagets sida (Porter 1980, s. 269).

Aven i inkép har det globala foretaget skalférdelar att hamta. Genom
forhandlingsstyrka eller genom produktion av langa serier vilka & storre an vad
som behdvs for att konkurrera pa nationella marknader, kan det globala
foretaget nd en kostnadsfordel.

Ett foretag behover inte konkurrera internationellt for att bli framgangsrikt och
ménga hinder finns for globa konkurrens’, s&val ekonomiska som
administrativa och institutionella. Ett patagligt ekonomisk hinder som jag
tidigare varit inne och ytligt berdrt & olika produktbehov. Né&r nationella
marknader kraver olika produktvarianter hindras den globala konkurrensen. Pa
grund av skillnader i kultur, ekonomisk utveckling, inkomstnivaer och klimat
kan nationella marknader kréva sa stora produktvarianter att det inte langre blir
I6nsamt for foretaget. Detta kan ocksa paverkas av olika legaa restriktioner,
byggnadsbestammelser och tekniska normer (Porter 1980, s. 271). Dessa olika
produktvarianter kan ocksa resulterai att inkOp inte langre kan centraliseras.

Ytterligare ekonomiska hinder & svarigheten att fa tillgang till
distributionskanaler pa varje nationell marknad. Redan etablerade nationella
foretag har ofta ett dvertag da kanalerna ofta & ovilliga att ersétta ett inhemskt
foretags sortiment med en utlandsk konkurrents (Porter 1980, s. 272).

Administrativa hinder kan visa sig genom bland annat annorlunda
marknadsféringsuppgifter. Aven om de globala produktvarianterna & lika

® Det & hér viktigt att skilja pd hinder fér global konkurrens och de hinder fér nyetablering som
jag tidigare tagit upp.
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varandra kan marknadsforingsuppgiften variera geografiskt.
Marknadsforingssétt och effektiva medier att nd koparna via kan skilja sig
mycket fran land till land vilket kan leda till svarigheter for de globaa
konkurrenterna att vara lika effektiva i sin marknadsféring som sina lokala
motsvarigheter (Porter 1980, s. 274).

De institutionella hinder som kan hamma den globala konkurrensen skiljer sig
ocksa fran land till land. Politiska hinder, i syfte att skydda lokala foretag eller
lokal sysselséttning &r relativt vanliga. Detta kan réra statliga krav pa FoU eller
krav pa lokalt producerade komponenter i produkten samt formanligare
skattebehandling, arbetsmarknadspolitik och andra regler som gynnar lokala
foretag (Porter 1980, s. 274f). | en varld som blir allt mer global och dar manga
foretag flyttar sin produktion till Iagkostnadslander har det blivit allt viktigare
for de statliga myndigheterna att skydda sina nationella féretag och dess
verksamhet. Samtidigt har grundandet av organisationer som WTO® gjort det
svarare for enskilda lander att agera §aviskt.

En regerings relativt positiva instéllning mot utldndska foretags etablering i
landet innebér dock inte att globala foretag inte maste vara vainformerade om
politiska angelagenheter och lagga stor vikt vid betydelsen att ha goda rel ationer
med savdl sSin egen regering som den pa den nya marknaden.
Konkurrensstrategin kan exempelvis behova innehdlla agarder for att bygga
upp ett politiskt kapital (Porter 1980, s. 280).

For att oka sin marknadsandel kan det vara nodvandigt for foretaget att
expandera till andra marknader varfor jag nu kommer att redogora for olika
teorier kring expansionsstrategier.

3.4 Teorier om expansionsstrategier

Konkurrensen inom detaljhandeln har en annan karaktdr @n exempelvis
industrin. Manga konsumentmarknader har under senare ar utmérkts av 1ag
tillvaxt vilket innebar att detaljister som vill expandera maste gora det genom att
oka sin marknadsandel pa bekostnad av nagon konkurrent. Alternativt kan
foretaget omdefiniera sin marknad pa ett sddant Sétt att den egna positionen
forbéttras genom att man effektivare moter konsumenternas behov och
onskemd (Knee & Walters 1990, s. 27).

® World Trade Organisation

32



Kan samma expansionsstrategier fungera pa olika marknader?
-En studie av H& Ms etablering pa den amerikanska marknaden-

Tillvaxt kan ske pa olika sitt, till exempel genom att utvidga det befintliga
sortimentet eller att 6ka storleken hos forsdljningskanaler. Ett ytterligare
aternativ ar tillvaxt genom geografisk utvidgning (Knee & Walters 1990, s. 60).
D& H&M, som tidigare ndmnts, endast vaxer genom intern utveckling ar det vad
jag kommer att fokusera pa. Det &r dock viktigt att komma ihdg att tillvaxt inte
nodvandigtvis & detsamma som framgang och att om tillvaxt endast blir
meningen och inte medlet, kan det forstora ett |6nsamt foretag snarare &n att
forbéttra det (Thomsett 1990, s. 27).

Intern utveckling innebdr att en ny verksamhetsenhet skapas i en bransch vilket
kraver ny produktionskapacitet, nya distributionsarrangemang och ny saljkar.
Vid en analys av intern utveckling & det tva etableringshinder som foretaget
maste ha i &anke; strukturella etableringshinder och branschféretagens
forvantade reaktion. Kostnaderna for att etablera sig pa en ny marknad & ofta
htga och foretaget maste dessutom vara forberett pa att existerande foretag
kommer att gatill motattack (Porter 1980, s. 323).

Manga foretag som soker etablera sig pd en ny marknad gor endast en
kostnadskalkyl utifran de investeringar som & uppenbart nédvandiga for
verksamheten, s3som rekrytering av en sdjkar. Ofta forbises de mer
svarbedomda kostnaderna for att Gvervinna strukturella etableringshinder,
exempelvis etablerad markesvarukonkurrens, distributionskanaler uppbundna av
konkurrenter, konkurrenters tillgang till fordelaktiga leverantérer av ramaterial
med mera (Porter 1980, s. 324). Ytterligare en faktor som manga foretag
forbiser & risken for Overkapacitet. Om nyetableraren i betydande grad Okar
branschkapaciteten kommer dennes anstrangningar att fylla sin kapacitet
atminstone ge nagot annat foretag overkapacitet. Detta, tillsammans med hoga
fasta kostnader, kommer sannolikt leda till sankta priser for att forsoka behdlla
kapaciteten. Ett priskrig riskerar att fortsdtta tills nagon légger ner sin
verksamhet eller Overkapaciteten forsvinner genom branschtillvéxt (Porter
1980, s. 324).

Slutligen glommer ofta nyetablerare att rékna med de existerande foretagens
sannolika reaktioner. Befintliga foretag kan reagera pa olika sétt pa en hotande
nyetablering, dar prissdnkning & den vanligaste. Detta leder i sin tur till att den
kalkyl som nyetableraren satt upp infor lanseringen pa den nya marknaden inte
langre gdler. Darfor & det viktigt att nyetablerarens proforma —kalkyl pa
etableringens varde maste vara lagre an de som rader fore etableringen. Priserna
efter en nyetablering kan ofta vara pressade i aratal. Andra svarsatgarder fran
etablerade foretag kan vara upptrappning av marknadsforingen, sarskilda
kampanjatgarder, storre garantier, 6kade krediter och kvalitetsforbéttringar av
produkten (Porter 1980, s. 324f).
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Hur stor risken for motdtgarder & paverkas i hog grad av hur tillvaxten pa den
specifika marknaden ser ut. Kannetecknas marknaden av langsam tillvaxt
paverkas redan etablerade foretag mycket mer an om marknaden véxer snabbt.
Vid langsam tillvaxt kan en nyetablerare som tar marknadsandelar rékna med
kraftfulla motdtgarder da detta ofta innebar en minskning av
forsaljningsvolymen for de redan etablerade foretagen. Aven nar det rér sig om
standardvaror eller liknande produkter dér det inte finns ndgon mérkestrohet
eller ssgmenterade marknader som skyddar etablerade foretag fran effekterna av
nyetableringar, & risken for kraftiga motatgarder stor (Porter 1980, s. 325).

Genom att sdnka priserna, erbjuda en generellt sett Overléagsen produkt,
upptacka en ny nisch, lansera en marknadsforingsinnovation samt aka sndl skjuts
i distributionen kan nyetablerare kringga de problem som kan uppsta nar redan
etablerade foretag gar till motattack (Porter 1980, s. 332).

Thomesett (1990, s. 28) papekar riskerna om tillvaxten gér for snabbt. Han menar
att foretaget ofta tappar kontrollen i sddana lagen. Men &en om det finns risker
med att vaxa for fort & det anda viktigt att ha hastighet i galva utférandet av
expansionen da detta kan vaga upp for knappa resurser. Det & altsa viktigt att
skilja pa for snabb tillvaxt och hastighet i redan planerad expansion. Hog
hastighet i det sistnamnda leder till behov av farre resurser vilket i sin tur leder
till hégre ROI”. Dock véxer féretag med hdg hastighet snabbare &n deras
motsvarigheter med 13g hastighet. Hastighet ger vidare mojlighet till varaktighet
och mojlighet att ytterligare penetrera marknaden. Dessutom finns det
ytterligare fordelar med att attackera snabbt da konkurrenterna far mindre tid att
mobilisera sig och genomféra motatgarder (McNeilly 1996, s. 59ff).

Svérigheterna med att expandera till en marknad som, geografiskt sett, ligger
langt fran foretagets hemmamarknad & flera. Bland annat kan det vara svart,
som avlagsen agare, att uppna samma |6nsamhet som nér man ar pa plats. Detta
gor det extra viktigt att foretaget har utvecklat ett internt system som gor det
mojligt att delegera ansvaret. For att detta ska fungera méste man emellertid
rekrytera mycket duktiga chefer att skdta den nya avdelningen (Thomsett 1990,
s. 107f). En tydlig foretagskultur har sjalvfallet ocksainverkan pa méjligheterna
att klara av expansionen in pa en ny marknad.
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3.5 Foretagskulturens paverkan pa strategibeslut

Foretagskulturen &r inte bara en godtyckligt vald position eller en analytiskt
utvecklad plan for foretaget utan ett djupt rotat perspektiv.som influerar hur
organisationen utvecklar nya idéer, 6vervéger olika alternativ samt svarar pa
forandringar i omgivningen. Kulturen genomsyrar sdledes manga kritiska
aspekter vid strategibeslut (Mintzberg 1991, s. 351). Ett foretags identitet
formas av dess personlighet, kultur, filosofi, varderingar och ma (Ind 2001, s.
95).

Foretagskulturens paverkan pa strategibeslut & tydligt och bestams av de
respektive chefernas bedutsfattande samt hur de véljer folk som skall inneha
nyckelpositioner. Kultur beskrivs som det monster av uppfattningar och
forvantningar som organisationens medlemmar delar. Normer bildas som
formar enskildas och gruppers beteende inom foretaget (Knee & Walters 1990,
s. 135). Foretagsledarna maste forst vad som engagerar medarbetare, vad som
far dem att sluta upp bakom en affarsidé och vad som far dem att stanna i
foretaget och identifiera sig med foretagets mal. Genom en sddan forstael se kan
ett foretag skapas déar de anstdldas fulla kapacitet utnyttjas, de blir till
varumérkets ambassadérer (Ind 2001, s. 31).

Ofta & det bedutsfattandets rutiner och hierarkiska relationer som avgor om ett
foretag lyckas eller missyckas med sin strategi. Da dessa, som ovan namnts,
paverkas av just foretagskulturen ar det viktigt att forstd dess paverkan pa
foretagets |6nsamhet, dock inte sagt att starka foretagskulturer altid & det béasta.
| manga fall kan dessa daremot fungera som hinder for framgang da de kan vara
bade forandringspadrivande eller bromsande. Foretagskulturen utvecklas med
tiden men kulturutvecklingens process ar langvarig och svér att andra da den ar
rotad i fast grundade uppfattningar och véarderingar (Knee & Walters 1990, s.
136). Organisationen & en samling personer som tillsammans forsoker uppna
ma och skapa varde men trots detta & manga organisationer uppbyggda i
maktpyramider. Manga foretag menar att de har forstéelse for ansvar under
frihet och god personalpolicy men handlar inte déarefter. Personer med makt vill
inte ge bort nagot ansvar for helhetens goda. Att detta Sitt att arbeta trots allt
fungerar i manga foretag beror pa att det grundas i en gammal tradition och tro
att detta & sattet att gora affarer pa (Ind 2001, s. 50).

Det & emellertid den kollektiva makten av individer som ger en langsiktig
konkurrensfordel. Idag har IT hjélpt till att sprida kunskapen till ala
medarbetare och kunskapen finns nu 6verallt i organisationen. Nar medarbetare
kanner engagemang i hela foretaget och inte bara infor chefen, genererar det nya
sitt att arbeta samtidigt som det bidrar till ett utbyte av kunskap och
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innovationsstimulering. Dessutom hjélper det till att stérka varuméarket. Detta
gor att foretaget kan sta emot eller anpassa sig till forandringar samt att planera
enligt organisationens forutséttningar (Ind 2001, s. 52). Vidare menar Ind att
inte ens i de tétaste strukturerna & det magjligt att skapa en miljo dar alla
medarbetare ténker och kommunicerar pa samma sétt. Foretagets styrka ligger
istéllet i att ge medarbetarna frihet att anvénda deras fantasi inom ramarna satta
av organisationens varderingar (Ind 2001, s. 19).

Mycket av den kunskap som utbyts inom ett foretag & sa kallad tyst kunskap
(eng: tacit knowledge). Polanyi (1983, s. 4) forklarar tyst kunskap som att vi vet
mer an vad vi kan forklara. Det &r, enligt Polanyi, svart att mer precist forklara
denna kunskap men han menar att det som & speciellt med tyst kunskap ar att
den inte gér att kommunicera med hjalp av ord. Istallet & det nagot som vi l&ar
oss genom erfarenhet och praktisk tillampning, ndgon slags intuition (Polanyi
1983, s.4f).

Det blir, i dagens afféarssamhélle, viktigare och viktigare med snabba beslut och
en gammal uppfattning har varit att det gar fortare for chefen att ta besluten och
for medarbetarna att implementera de. Dock kan detta vara svart for ett stort
foretag da risken att tappa kontrollen & stor. Det ar galvfalet lattare for en
anstalld ute i butiken att kénna av kundernas behov an for en medarbetare pa
hogre niva i organisationen. Om manniskor uppmuntras pa ratt sétt kommer de
att vilja anvanda sin kunskap och dela med sig av den till sina medarbetare (Ind
2001, s. 56).

Nackdelen med att sldppa pa makten nerdt i organisationen & emellertid risken
for anarki, dar ingen har fullt ansvar for ndgot. Men genom coachning pa rétt
sétt kan foretagsledningen dverkomma detta problem genom att friheten byggs
pa gemensamma starka varderingar. PA sa sétt kan oliktankande inom dessa
ramar ses som nagot positivt och ett stimulerande ifrégasittande av gamla
normer och arbetssétt (Ind 2001, s. 56). Frihet under ansvar fungerar dock inte
alltid och medarbetarnas intuition kan bara anvandas om varumarket & en direkt
reflektion av vad de anstélldatror pa (Ind 2001, s. 85).

Utbver kulturens paverkan pa medarbetare observeras daven kulturen utifran av
saval kunder som leverantérer. Kulturmixen inom fOretaget omfattar
forhallandena mellan chefer pa olika nivaer och de anstallda samt installningen
till de verksamheter som bidrar till foretagets framgang eller misslyckande. Den
yttre synen pa foretaget paverkas av alla upplevda relationer med foretaget och
tydligt &r att dessa bada & beslaktade och har stor paverkan pa foretagspolicyn
(Knee & Walters 1990, s. 136). Foretagspolicyn a andra sidan behovs for att
faststalla foretagets langsiktiga syn pa positionering och geografisk tackning
samt forsaljningsstéllenas storlek, typ och lage (Knee & Walters 1990, s. 21).

36



Kan samma expansionsstrategier fungera pa olika marknader?
-En studie av H& Ms etablering pa den amerikanska marknaden-

Kulturen & uppenbarligen en viktig del i strategibesluten da kulturen bidrar till
att leverantorer och kunder utvecklar forvantningar angaende sina relationer till
foretaget och varje storre avvikelse fran dessa forvantade relationer innebar
storningar. Darfor & det svart for ett foretag att andra strategisk riktning utan att
ta hansyn till hur forandringar inverkar pa de kulturella aspekterna (Knee &
Walters 1990, s. 137).

Det & vanligt att foretag definierar visioner och varderingar utan att ha nagon
mening bakom dem. Dock har véarderingarna som rader i ett foretag och som har
tydliga kopplingar till de tankar runt affarsidén som funnits med fran starten och
grundaren betydelse inte bara for ledarna, utan aven for medarbetarna som
arbetar "pa golvet” nara kunden (Ind 2001, s. 63). En stark extern image &r
dessutom viktig for rekryteringen, dels for att rétt manniskor ska attraheras till
foretaget, men ocksa for att andra ska stanna kvar. Vad andra personer tycker
om ens arbetsgivare &r viktig for galvkansan. Ju langre manniskor stannar i en
organisation desto storre & chansen att de helt lar sig att forsta kulturen och
systemet vilket leder till att de far |attare att bygga ett fortroende med kunden
och olika partners (Ind 2001, s. 72).

N&r en organisation vaxer tenderar den att bli mer fragmenterad, avdelningar far
deras egna identiteter och kulturer. Aven om viss harmonisering & mojlig &r
den dock inte alltid 6nskvéard da vissa saker uppfattas olika beroende pai vilket
land foretaget @ verksam (Ind 2001, s. 76).

3.6 Teoretiskt ramverk

Syftet med det teoretiska ramverket & att ge en kort sammanfattning av
presenterade teorier.

Strategi beskrivs som ett stéllningstagande i fraga om resursanvandning och om
hur man ska na 6verlagsenhet 6ver konkurrenterna. Strategi innebér bland annat
att foretaget ska kunna faststélla sin langsiktiga syn pa positionering och
geografiska tackning samt forsaljningsstélenas storlek, typ och lage varfor en
tydlig foretagspolitik behdvs. Ett foretags stallning pa marknaden &r det priméra
begreppet vid strategiska Overvaganden.

De strategiska grupperna i branschen paverkar |6nsamhetspotentialen for de

enskilda foretagen. Foretag som befinner sig i olika strategiska grupper har
olika vinstpotential, &ven bortsett fran deras prestationsforméaga. Detta beror pa
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att de fem allmanna konkurrenskrafterna; hot fran substitut, leverantorer,
kunder, intradesbarriarer samt konkurrens fran existerande foretag.

Vid tal om konkurrensstrategier ar det viktigt att skilja pa positionering och
segmentering. Avgorande vid positionering pa en ny marknad & att vara
konsekvent i sin positionering, det vill siga att ledningen maste finna den roda
traden. For att na resultat & det dessutom nodvandigt att ha en forstaelse for
kundernas onskemal och de forsaljningsméjligheter dessa representerar. Det
finns manga fordelar med att positionera sig tydligt pa marknaden, exempelvis
skapas intradesbarridrer. Nyckeln for att uppna lonsamhet pa en marknad &r
emellertid inte att utrota konkurrensen utan att genom att undvika brak rora sig
strategiskt for att uppna relativ marknadsdominans och framgang. Ett sitt att
forutspa utvecklingen i en specifik bransch, vilket & avgorande for att utforma
en korrekt strategi, ar att anvanda sig av den valkanda produktlivscykeln. Denna
antar att en bransch genomgér ett antal stadier — introduktion, tillvaxt, méttnad
och nedgang. Genom att analysera dessa olika stadier far foretaget en bild av
vilken konkurrens de kan vanta sig.

Basen for all strategi & en kartlaggning av den aktuella afférsverksamheten och
omgivningen kring foretaget. Detta kan goras genom en SWOT-analys som
dock bor kompletteras med en " Directional Policy Matrix” vars grundldggande
tanke & att soka faststdlla de faktorer eller kannetecken genom vilka en
affarssektors framtidsutsikter kan bedémas som gynnsamma eller ogynnsamma.

Genom att gora en segmenteringsanalys kan foretaget fa en uppfattning om
kunders skillnader samt dela upp marknaden i kundgrupper med liknande
behov. For konsumentprodukter & demografiska forandringar en nyckelfaktor
for antalet potentiella kopare av en produkt. Demografiska aspekter anvands
ofta som bas fér segmentering.

Globala branscher kannetecknas av narvaron av konkurrenter som opererar
internationellt fran sina hemmabaser i olika lander. For att analysera
konkurrensen i en global bransch & det dock nodvéandigt att undersoka
branschekonomin och konkurrenterna pa de olika geografiska marknaderna i ett
sammanhang och inte var for sig. Nér ett foretag va valt att etablera sig pa den
internationella marknaden kan det tnjuta stora skalfordelar inom bland annat
marknadsforing. Det finns dock vissa hinder for den globala konkurrensen,
exempelvis ekonomiska, administrativa samt institutionella hinder.

For att 6ka sin marknadsandel kan det vara nodvandigt for foretaget att

expandera till andra marknader. Kostnaderna att etablera sig pa en ny marknad
& dock ofta hoga. Teorin menar &ven att det finns en risk om tillvaxten gar for
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fort att foretaget |&étt kan tappa kontrollen. Hastighet i gélva utférandet kan
emellertid vaga upp for knappa resurser varfor detta & att foredra.

Foretagskulturen &r ett djupt rotat perspektiv som influerar hur organisationen
utvecklar nya idéer, 6vervager olika aternativ samt svarar pa forandringar i
omgivningen. Kultur beskrivs som det moénster av uppfattningar och
forvantningar som organisationens medlemmar delar. Genom delegering nedat i
organisationen skapas géavstandiga och initiativtagande medarbetare.
Nackdelen med att sldppa pa makten ar emellertid risken for anarki, dér ingen
har fullt ansvar for nagot. Genom coachning pa rétt sitt kan foretagsledningen
emellertid 6verkomma detta problem genom att friheten byggs pa gemensamma
starka varderingar. Tror dessutom medarbetarna pa dessa varderingar genererar
detta ett kunskapsutbyte dem emellan. Mycket av den kunskap som utbyts inom
ett foretag & sa kallad tyst kunskap. Tyst kunskap ar svart att klart definiera
men & den kunskap vi har men som vi inte kan forklara.
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4. H&Ms forutsattningar i USA

| detta kapitel amnar jag ge en kort beskrivning av H&M och dess narmsta
konkurrenter pa den amerikanska marknaden samt anvanda den informationen
for att belysa aktuella ddesfragor i branschen. Jag kommer &ven att beskriva
foretagskulturen i H&M.

4.1 H&M

H&M grundades 1947 i Vasterds och anda sedan starten har foretagets fil osofi
varit att erbjuda mode och kvalitet till basta pris. For att leva upp till denna
filosofi p& en allt mer konkurrenstat marknad har H&M skapat en egen design-
och inkdpsavdelning som skapar kladkollektionerna. Detta sétt att sékra kvalitén
och modegraden har sedan kompletterats med f& mellanhander, stora volymer,
effektiva distributionskanaler samt kostnadsmedvetenhet for att pa sa sétt uppna
filosofin om basta pris (H&Ms &rsredovisning 2004, s.4). H&Ms egna
inkdpsavdelning i Stockholm arbetar med att kopa in kollektioner till foretagets
dryga 1000 butiker 6ver hela varlden. Genom snabba och effektiva floden kan
fOretaget skaffa sig en kostnadsférdel (www.hm.com).

Nagot som ytterligare forstarkt idén om mode och kvalitet till bésta pris &
kollektionen som stjdrndesignen Karl Lagerfeld designat for H&M och som
sépptesi slutet av forra aret. Denna succé foljsi ar (2005) upp av en kollektion
gord av StellaMcCartney (Svd 05-05-12).

Idag har H&M drygt 1000 butiker pa 20 olika marknader vilket innebér nastan
en fordubbling av antalet butiker pa endast sex ar (Affarsvérlden 04-12-08).
H&M véxer enormt snabbt och har nu altsd mer @& 1000 butiker 6ver hela
vérlden. Samtidigt menar dess &gare och styrelseordférande Stefan Persson att
det & av stor vikt att de inte far vaxa for snabbt da det finns en risk att de tappar
kontrollen (Affarsvarlden 04-12-08).

Tyskland & H&Ms stérsta marknad med 269 butiker foljt av Sverige (124
butiker) och England (91 butiker). Alla H&M-butiker & &gda och drivna av
H&M gdva vafér inga joint ventures eller franchise & mdjliga
(www.hm.com). Ar 2000 Gppnade H&M sin forsta butik i USA, pa den
attraktiva och glamourdsa affarsgatan 51 avenue, Manhattan, i New York. Idag

40



Kan samma expansionsstrategier fungera pa olika marknader?
-En studie av H& Ms etablering pa den amerikanska marknaden-

har foretaget 75 butiker 6ver hela amerikanska ostkusten och till hdsten 6ppnar
foretaget aven sin forsta butik i San Fransisco, pa den amerikanska vastkusten.

H&M menar att deras viktigaste framgangsfaktor & att kunderna uppskattar
kollektionerna foretaget lanserar. FOr att forsékra sig om detta anvander de sig
av en s kallad modetriangel for att identifiera framtida favoriter. Modetriangeln
delas in i tre olika delar dar basen symboliserar bredden i sortimentet med
uppdaterade klassiker och modeplagg som séljs i stora volymer. Stor vikt laggs
vid att identifiera de mest efterfragade produkterna i basen. Triangelns mitt
domineras av det rédande modet, det vill siga varor som kunden soker just
under den innevarande sésongen. Toppen av triangeln bestdr av trendplaggen,
det allra senaste modet, som sdjs i mindre kvantiteter men som stéarker
foretagets image som modeforetag. Trendplaggen & ocksa viktiga for att
identifiera H& M's kommande storsdljare (H& Ms &rsredovisning 2004, s. 23).

DET ALLEA TREMDIGASTE

MODEBAS

Figur 4.1 H& Ms modetriangel

4.2 GAP

GAP Inc. grundades pa den amerikanska vastkusten 1969. Foretaget som da
endast hade en butik &r idag en av vérldens storsta special detaljister med mer én
150 000 anstdllda och cirka 3000 butiker i USA, Storbritannien, Kanada,
Frankrike och Japan. Koncernen &ger varumérkena GAP, Old Navy och Banana
Republic, som alla & konkurrenter till H&M &ven om den sistnamnda ligger i
en nagot hogre prisklass &n H&M (www.gap.com).

GAPs dtrategi &r att fokusera pa de lander de redan & etablerade i &ven om de

kontinuerligt testar nya marknader. De expanderar p4 samma sétt som H&M,
det vill sdga genom féretagsdgda och -drivna butiker (www.gap.com).
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4.3 Abercrombie and Fitch

Abercrombie and Fitch har en historia som strécker sig tillbaka till forra
arhundradet. 1892 oppnades den forsta butiken pa Downtown Manhattan av
David Abercrombie. Atta & senare kdpte Ezra Fitch in sig i foretaget och
ytterligare ndgra & senare dopte foretaget om sig till sitt nuvarande namn;
Abercrombie and Fitch. Fran borjan var affarens strategi att sdlja friluftsartiklar
och de utrustade bland annat Charles Lindberg infor hans Atlantflygning.

Under 1900-talet koptes foretaget upp atskilliga ganger for att slutligen bli
géavstandiga igen. Idag driver de fyra olika marken; Abercrombie and Fitch,
Abercrombie, Ruehl samt Hollister, som tillsammans técker hela spektrat av
mode for unga. Totalt har fOretaget 792 butiker Over USA
(www.abercrombie.com).

4.4 Hur H&M etablerar sig pa nya marknader

Michael Oliverio & i férsta hand ansvarig for alt som ror forvarvande av
lokaler vilket innebar att han ocksd & den som kan forklara hur H&M gar
tillvaga nér de ska etablera sig p& en ny marknad. Aven om han endast arbetar
med nyetablering pa den amerikanska marknaden menar han  att
etableringsforfarandet dér till stor del & detsamma som i andra lander. Det som
skiljer sig & marknaden och utmaningen & sdledes att analysera skillnaderna
och agera utifran de faktorer som galler pa den specifika marknaden de harnast
ska etablerasig pa

“You just have to peel back the onion”

Michael Oliverio, Expansionsansvarig H&M USA

Oliverio beskriver etableringsforfarandet som att skala en 10k. Det forsta valet
handlar om lokaliseringsurval. Vilken stad &r intressant for H&M att etablera
sig i? Denna maste passa ihop med H& Ms positionering pa ovriga marknader i
vérlden, det vill saga som ett trendigt, billigt kladméarke. N&r detta val &
bestamt & fradgan huruvida de vill vara lokaiserade pa en gata eller i ett
shoppingcentrum. Bade Oliverio och Persson & éverens om att en gatuplacering
altid ar att foredra framfor ett shoppingcentrum da den senare har altfor manga
regler som H&M blir tvungna att folja. | USA &r det dock svart att undvika
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placeringar i shoppingcenter da dessa utgor en s stor del av den amerikanska
shoppingkulturen. Idag har H&M i USA 80% av sna butiker i
shoppingcentrum, att jamfora med knappt 50% i Europa (intervju H&M 05-05-
05).

Néar foretaget har bestamt sig for vilken stad de vill etablera sig i undersoker de
vilken som &r stadens shoppinggata och vilken gata konkurrenterna & placerade
pd Betydelsen av konkurrenternas lokalisering ar stor da dessa drar till sig
kunder. FoOr ett foretag som H&M vars kunder ofta impulshandlar &r detta av
avgorande betydelse. Ar butiken placerad pa en gata dér folk ofta passerar nar
de & ute for att shoppa & chansen storre att de far sédlja sina klader &n om
kunderna medvetet maste stka upp butiken. Michael Oliverio har tidigare
arbetat pd det engelska kladmérket Diesel och menar att skillnaden mellan
H&M och just Diesdl & milsvidd i detta avseendet. Diesel &r ett dyrare och
ovanligare marke anh H&M varfor deras kunder gérna tar sig till butiken oavsett
var den ligger. Sa & alltsainte fallet med H&Ms kunder (intervju H&M, 05-05-
05). Att sdlja klader som folk impulshandlar ger dock fordelen att H&M kan ha
flera butiker inom ett litet omrade.

Gatan, €eller i andra hand shoppingcentrumet, H&M véljer att placera sin butik
pa signalerar hur foretaget vill presentera sig savt for marknaden. For att
etablera méarket till en s3 stor massa som majligt forsoker de redan fran
Oppningsdagen att ha ala olika koncept i butiken, det vill siga savé
ungdomskollektionen som kollektioner for dam, herr och barn. Borjar de med
endast ett koncept, exempelvis ungdomskl&der, & risken stor att de &ven
fortsdttningsvis kommer uppfattas som ett ungdomsmérke vilket leder till
minskad forsdljning av ©vriga koncept. Ibland & det dock, pa grund av
butiksstorlek, inte mgjligt att lansera alla koncept pa en gang och da de forsta
kunderna att undersoka ett nytt mérke oftast & ungdomar satsar man i dessa fall
paatt forst lansera ungdomskonceptet (interviu H&M, 05-05-05).

Néar va gatan for den forsta butiken & vald & frégan var pa gatan H&M Vvill
placera butiken. Nu kan det handla om vilken sida av gatan som har sol, vilka
grannbutikerna & samt hur hog hyran & for olika lokaler. Det géller for den
expansionsansvarige att avgora om den hoga hyran eller byggnadskostnaderna
kan végas upp av en hog forsaljning. For att kunna avgora detta uppréttar H&M
en forvantad forsdljningssiffra och jamfor den med de kostnader som finns.
Genom att bland annat titta pa de narmaste konkurrenternas forsaljning kan
H&M faen uppfattning om hur mycket de kan férvantas saljafor.

Nar H&M lyckats etablera sig pa de stora shoppinggatornai staden soker de sig

till shoppingcentrumen som omringar staden. Detta géller i forsta hand i USA
dér centrumen (eng: malls) & mer vanliga &n i Europa. Men aven i europeiska
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lander som exempelvis Frankrike och Sverige & det vanligt att man hittar
H&M-butiker i olika shoppingcentrum.

Om jag atergdr till att "skala loken” har H&M nu skalat av det forsta lagret och
det & dags att undersoka vilken typ av manniskor som bor eller arbetar i
andutning till den potentiella butiken. Medelinkomsten men framforallt
konsumtionsvanorna &r viktiga att ta reda pa. Detta fas enklast genom en sa
kallad MSA, metropolitan statistics area, vilket kan dverséttas som det priméra
affarsomrédet foretaget & intresserat av. Statistiska analyser beskriver ett
speciellt MSA utifrdn konsumtionsbenagenhet och medelinkomst och ger pa sa
sétt foretaget en uppfattning om huruvida det & aktuellt att etablera sig i det
omradet. D& H&M positionerar sig som ett modemérke menar de (Oliverio &
Persson) att ett hushdlls inkomst inte har stor betydelse for deras forséljning.
Deras uppfattning ar att folk med I&g inkomst handlar pd H&M péa grund av att
det &r billigt medan hushall med hdg inkomst handlar pA H& M eftersom det &
ett trendigt méarke.

Ovriga parametrar som H&M analyserar & demografi och psykografi. Vilken
Aldersgrupp som bor i det speciella omradet spelar in sdval som vilka tidningar
de laser och vilka fritidsintressen de har (intervju H&M, 05-05-05). Nér det
gdler existerande kunder pa marknader dar de redan &r etablerade har H&M
ingen klar bild av vem deras kund &r. De samlar inte information i butikerna om
exempelvis kunders postnummer for att pad sd st se hur  stort
upptagningsomrade de har. Detta & annars en vanlig metod pa den amerikanska
marknaden for att fainformation om vilka kunderna &r.

Aven om H&M utfor en, till synes, grundlig undersokning innan de etablerar sig
pa en ny marknad medger béde Oliverio och Persson att det i stor utstrackning
endast handlar om instinkt, eller som de gélva sager: ” listen to the gut feeling”
(intervju H&M, 05-05-05).

Nér de strategiska valen for nyetablering val & gjorda tar det praktiska arbetet
vid. Tidigare skedde alla nydppningar av butiker fran huvudkontoret i
Stockholm men i och med foretagets kraftiga expansion anser nu
foretagsledningen att det & béttre att personalen i ett land hjdper till att starta
butiker i ett nytt grannland. Exempelvis hjdpte USA till vid etableringen i
Kanada. Fordelarna med detta & manga. Bland annat skapar det en narhet och
flexibilitet samtidigt som det till en borjan inte behdvs nagot lager i det nya
landet. Lagret finns istéllet i det land som ansvarar for etableringen
(Affarsvérlden 04-12-08).
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4.4.1 Hur mycket kan H&M vaxa?

Persson och Oliverio menar att det inte finns nagot uppsatt ma for hur manga
marknader H&M kommer etableras pa. Istdllet arbetar foretaget efter filosofin
att dppna en butik om en bra majlighet dyker upp. De arbetar efter en tredrs-
strategi men malet &r inte att ha s3 manga butiker som m6jligt utan att uppna sa
hog lonsamhet som mdjligt. De menar vidare att detaljhandel sbranschen
forandras hela tiden vilket gor det svart att planera for langt in i framtiden.
Istallet for att bara fokusera pa att Gppna nya butiker finns en méjlighet att de
kommer att borja undersdka mgjligheten att Oppna mindre butiker samt att
utveckla nya koncept. Samtidigt menar H&Ms vd Rolf Eriksen att USA har
potential att bli foretagets storsta marknad (Afférsvarlden 04-12-08).

H&Ms &gare och styrelseordférande, Stefan Persson, menar dock att det ar
viktigt att foretaget fortsitter att expandera for att behdlla entusiasmen och
viljan i foretaget. Utan vidare expansion &r det 1&tt att en kanda av att foretaget
stagnerar uppstar och for att skapa forbattringar och férandringar ar det viktigt
att nagot hela tiden hander menar han. De narmsta sex, sju aren réknar foretaget
med att ha s manga som 2000 butiker vilket skulle innebara en dubblering av
dagens antal (Afférsvarlden 04-12-08). Samtidigt som foretaget inser vikten av
att expandera & de rédda for att en for snabb utveckling kan leda till att de
tappar kontrollen. En for snabb tillvéxt kan leda till att foretaget blir for
byrékratiskt vilket gar emot foretagskulturen (Affarsvariden 04-12-08).
Samtidigt menar borsanalytiker att H&M maste fortséitta Oppna butiker i ett
snabbt tempo for att inte expansionen ska avstanna och aktiens véarde sunka
(Afféarsvérlden 04-12-08).

Vad som dock & av avgdrande betydelse for att H&M ska kunna fortsétta vaxa
pa nya marknader, menar Persson, ar att skapa samarbeten med personer och
foretag som H&M kan lita pa. Hittills har H&M i storsta mojliga man forsokt att
klara sig helt p& egen hand p& en ny marknad men detta & ndgot som, i
framtiden, maste forandras. Olika lander har olika seder och bruk och det &r
nodvandigt att samarbeta med nagon som har god kdnnedom om hur man gor
affarer pa den specifika marknaden. Specidllt viktigt & detta for ett stort foretag
som H&M som I&tt blir en maltavla for folk som forsoker dra fordel av deras, i
jamforelse, ddliga kannedom om marknadsvillkoren (intervju H&M, 05-05-05).
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4.5 Den amerikanska marknaden

USA & en enorm marknad sdval geografiskt som ekonomiskt. For att kunna
fatta relevanta beslut har H&M darfor valt att dela upp USA i vad de ser som
sex olika “lander”; Midwest, Pacific Northwest, Westcoast, Midsouth,
Southeast samt Northeast. Dessa "lander” skiljer sig & vad géler sava klimat
som konsumtionsvanor och Persson menar att det &r viktigt att forsta dessa
skillnader for att uppna en framgangsrik etablering (intervju H& M, 05-05-05).
En jamforelse mellan Southeast och Midwest visar att det inte bara & klimatet
som skiljer sig & och som H&M maste ta hansyn till vid nyetablering. Aven
konsumtionsvanorna &r olika vilket, enligt Persson, beror pa det stora antalet
"hispanics’® som bor i Miami det vill siga i Southeast. "Hispanics’ & mer
kladmedvetna och tenderar att spendera mer pa klader an den genomsnittlige
amerikanen (intervju H&M, 05-05-05).

H&Ms indelning av USA i sex lander maste aven kompletteras med den
officiellaindelningen av landet i olika stater. Dessa stater lyder alla under olika
lagar vilket ytterligare komplicerar etableringsforfarandet. Den amerikanska
regeringen & dock Overlag positivt instélld till detaljhandeln och har, till
skillnad fran exempelvis Frankrike, inga speciella regleringar for att skydda de
nationella foretagen. Detta underléttar givetvis H&Ms etablering pa den
amerikanska marknaden. Daremot har foretaget haft problem med savé
fackforbund som med olika miljolagar i olika stater. Kalifornien har exempelvis
mycket hardare miljoregler an andra stater (intervju H& M, 05-05-05).

Ytterligare problem skapas av den amerikanska lagstiftningen vilket gor det
mycket kostsamt att etablera sig. Varje dag uppstar problem da nagot foretag
antingen stamt H&M for kontraktsbrott eller att en underleverantor stamt en
annan underleverantor. Detta skapar, enligt Persson, snobollseffekter da det kan
vara svart att fa hyreskontrakt om foretaget ligger i réttsliga forhandlingar
(intervju H&M, 05-05-05). P4 samma sitt som det, pa grund av olika réttsliga
forhandlingar, & mer kostsamt att Oppna nya butiker i USA jamfért med
Europa, & det dessutom mycket dyrare att driva den dagliga verksamheten da
advokatarvoden & en betydande kostnad for foretaget. Samtidigt som H&M har
en fordel i att vara ett stort internationellt foretag, vad gdller alt ifrén image till
fortroende fran hyresvardar, kan det ocksa medfora problem da de drar till sig
fler personer som foérsoker utnyttja dem. | USA &r filosofin att ju storre foretag,
desto mer pengar och dérmed desto storre skal att forsoka stémma dem (Persson
05-05-05).

8 Invandrare fr&n Mexico och Sydamerika

46



Kan samma expansionsstrategier fungera pa olika marknader?
-En studie av H& Ms etablering pa den amerikanska marknaden-

En stor skillnad mellan Europa och USA &r att staderna i USA inte har en
central shoppinggata dit alla kommer for att handla klader. Shoppingen & mer
utspridd 6ver staden pa sdval gator som i shoppingcentrum vilket gor det
svarare att etablera sig och sarskilt svart ar det for ett foretag som H&M som
kommer utifran och som darmed inte har lika bra kannedom om marknaden som
sina nationella konkurrenter (Intervju H&M, 05-05-05). Dock menar Oliverio
att den amerikanska marknaden & mycket mer forldtande om man gor misstag
an den europeiska &en om det kravs mer planering for att lyckas pa den
amerikanska.

USA & varldens tredje storsta land s&val populationsméssigt som geografiskt’
(www.cia.gov/cia/lpublications/factbook/) vilket gévfalet medfor vissa
problem for foretag som onskar ha effektiva distributionskanaler 6ver landet.
Néar H&M till hosten 6ppnar sin forsta butik pa den amerikanska vastkusten har
de stora problem att fa distributionen att fungera effektivt. Att, som brukligt,
sanda varorna med lastbil mellan de olika butikernai landet skulle ta upp till tva
veckor. Detta & bade kostsamt och innebér att H&Ms policy "call-off” det vill
siga att en bestdld vara ska finnas i butiken redan dagen efter bestélining inte
langre kommer att fungera. Funderingar kring att skicka varorna direkt till
Kalifornien fran Kina pagar men &ven detta innebar stora kostnader (intervju
H&M, 05-05-05).

4.5.1 H&Ms etablering & positionering pa den amerikanska
marknaden

Hosten & 2000 Oppnade H&M sin forsta butik i USA, pa 5th avenue i New
York. Infor etableringen undersokte H& M inte sina nya konkurrenters strategier
over huvud taget. Etableringen blev en succeé vilket dock i sin tur ledde till att
H&M fortsdttningsvis Overskattade sin formdga att ta andelar pa den
amerikanska marknaden. GAP var daremot valdigt intresserade av sin nya
konkurrent och skickade till och med ut sina ledningsgrupper for att besoka
lokala H& M-butiker (intervju H& M, 05-05-05).

Att Oppna H&Ms forsta amerikanska butik pa Manhattan var det savklara
valet. Foretaget ville synas och trots att det ar ett |agprismérke ville de
positionera sig som det trendiga aternativet till konkurrenterna GAP och
Abercrombie and Fitch varfér de valde att forlagga forsta butiken till
fashionabla gatan 5th avenue. Den fortsatta etableringen har dock grundat sig pa

® Kina & vérldens storstaland sival geografiskt som populationsmassigt. Indien & varldens
andra stérsta land popul ationsmassigt och Kanada &r vérldens andra storsta land geografiskt.
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de MSA som jag tidigare beskrivit. Av de sex olika”lander” som H&M valt att
delaupp USA i, & alla potentiella marknader utom Midwest. Denna stracker sig
fran norr till soder och innefattar stater som Montana, ldaho, Utah och
Wyoming. Héar uppfylls inga av de faktorer som H&M anser viktiga for en
[6nsam etablering och Perssons och Oliverios instinktiva reaktion ar starkt
negativ till en etablering hdr. Enda undantaget & Detroit som anses tillrackligt
stort och tillrackligt trendmedvetet for att vara en potentiell marknad (intervju
H&M, 05-05-05).

Aven om H&M onskar positionera sig som ett trendigt alternativ till sina
nationella konkurrenter & det fortfarande viktigt att de kan leva upp till sin
filosofi; att erbjuda mode och kvalitet till basta pris. For att kunna konkurrera
med GAP och Abercrombie and Fitch menar Persson att H&M hela tiden maste
stréva efter att ha de basta priserna pa marknaden. Detta innebar till och med att
fOretaget kan vara tvungna att ytterligare sénka sina priser for att inte bli lidande
i den harda konkurrensen (Persson 05-05-05).

Amerikaner anvander sig mer av statistik ndr de ska 6ppna nya butiker én vad
européer gor. H& M menar att for mycket analyser bara & sldseri med tid och att
de hellre gar pa sin ingtinkt an tittar pa olika statistiska analyser. Dock medger
bade Oliverio och Persson att ett av de storstafel H&M gjorde nar de etablerade
sig i USA var att forutsitta att USA var som ett stort Europa med liknande
konsumtionsvanor, demografi och psykografi. Nu forsoker de istdlet att
kombinera det amerikanska séttet att gora afférer med det europeiska.

Idag & marknadskannedomen om H&M i USA mycket 1&g och trots att
foretaget spenderar mer pengar pareklami USA &ni hela Europa ar det svart att
inte drankas i mangden av reklambudskap fran andra foretag. Persson menar att
det kravs savdl mycket pengar som talamod for att etablera sig pa den
amerikanska marknaden (intervju H&M, 05-05-05).

H&M i USA & inte noterade pa den amerikanska borsen vilket innebar att de
inte behover redovisa ndgon finansiell information som & specifik for USA.
Detta ger, enligt Persson, en konkurrensfordel da H&Ms amerikanska
konkurrenter f&r svérare att forutse foretagets planer. A andra sidan innebér
detta ocksa svéarigheter da hyresvardar ofta vill se finansiell information for att
fa en uppfattning om foretagets |amplighet som hyresgast.

Olika etableringsproblem till trots har expansionen in pa véarldens tuffaste
marknad gétt Over forvantan och & 2005 hoppas H&M pa att gora ett
vinstresultat efter avskrivningar. Totalt 6kade USA-forsaljningen under ar 2004
med 38 procent i dollar (Placeringsguiden 04-10-11).
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4.5.2 Drivkrafter och 6desfragor

Drivkrafterna pa den amerikanska marknaden & flera och det & dessa som
avgor var H&M fortséttningsvis onskar etablera sig. Precis som jag tidigare
beskrivit &r drivkrafternai férsta hand konsumtionen av kléder och accessoarer.
Detta i sin tur beror till stor del pa vilken population som bor i det aktuella
omradet samt vilken den genomsnittliga inkomsten & per hushall (Intervju
H&M, 05-05-05).

Utbver dessa primara drivkrafter kommer sedan trafiken av gdende pa en
speciell gata, om hyrestiden och hyreskostnaden &r attraktiv samt om ovriga
hyresgéster passar H& Ms profil. Jag skrev tidigare att H& M gérna etablerar sig
nara sina konkurrenter. Sjalvfallet ger dvriga hyresgasters resultat ocksa en
végledning om konsumtionsklimatet pa den aktuella platsen. Slutligen &r
trendkangligheten i staden av avgorande betydelse fér om H&M onskar etablera
sig vilket bland annat, som jag tidigare namnt, uteslutit Midwest som aktuellt
for att 6ppna H& Ms butiker (Intervju H&M, 05-05-05).

Kladbranschen stér infor en tuff framtid och ett problem for H&M & att
forsdjningen inte stiger i butiker pa sa kalade mogna marknader, trots att
foretaget de senaste aren sankt priserna. Trots lagre priser sa far H&M inte den
forsaljningsokning som de Onskat, snarare ser det ut som om forséljningen slagit
i taket pa de mogna marknaderna. Istéllet & det de nya butikerna pa nya
marknader som driver forsaljningsutvecklingen. Under detta ar (2005) kommer
prispressen pa klader att bli @n storre och det blir darfor svéarare att bedriva
kladforsdljning (Affarsvériden 04-12-08).

Den konstanta forandring som den amerikanska demografin genomgar &r
ytterligare en ddesfraga for H&M pa den amerikanska marknaden. En allt storre
andel av befolkningen & Over 50 & medan antaet 18-24 aringar krymper
stadigt. Prognosen i slutet av 1980-talet var att fram till & 2000 skulle andelen
18-aringar §unka med 2-3% per & (Johnson 1987, s. 108). | USA &r den storsta
Aldersgruppen o6ver 50 & vilket gor att detaljister som fokuserar pa denna
Aldersgrupp kommer att kunna uppna en tillvaxt éver medel (Johnson 1987, s.
36).
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4.6 H&Ms foretagskultur

Jag har tidigare i mitt teorikapitel tagit upp foretagskulturens paverkan pa
strategibeslut. H&M doljer inte att deras framgangar till stor del beror pa just
foretagskulturen. FOretaget menar att de & Oppna for nytdnkande och att de
lagger stor vikt vid att inte ga i gamla hjulspdr. H&M &r ett foretag som
uppmanar sina medarbetare att hdlla en éppen kommunikation och att bejaka
prestigel 6sheten samtidigt som de & mana om att inte forma alla medarbetare
till en typisk H&M-manniska. Foretaget sdval som kulturen harrér fran Sverige
och det svenska séttet att arbeta och se pa ledarskap. Grundaren Erling Persson
formulerade su honnorsord som &r lika aktuella idag som for snart 60 & sedan;
Sunt fornuft, tro pa manniskan, egna initiativ, kostnadsmedvetenhet, |agarbete,
hogt tempo och raka ror (Affarsvéarlden 04-12-08). H&Ms ledning anvander
kontinuerligt honndrsorden vid bedlutsfattande. Om det blir en diskussion om ett
beslut gar medarbetarna alltid tillbaka till de sju honntrsorden. Det & dock
viktigt att hela tiden komma ihdg att honntrsorden endast fungerar i
kombination med varandra. Att bara vara kostnadsmedveten &r inte bra om det
inte samtidigt kombineras med det sunda férnuftet. (Ind 2001, s.63ff). Ett annat
tydligt tecken, utéver honnorsorden, pa prestigel 6sheten hos H&M &r att ingen i
foretaget har sin titel utsatt pavisitkorten. Allai foretaget anses lika viktiga.

| och med H&Ms hoga expansionstakt dkar ocksa risken att foretagskulturen
tunnas ut. Darfor anser H&M att det & extra viktigt att det hela tiden finns
ndgon pa plats som kan fora kulturen vidare ut till de nya medarbetarna vars
nationalitet och darmed uppfattning om ledarskap med mera kanske inte
stammer dverens med den som H&M arbetar utifran. For att forsakra sig om att
ala nya medarbetare far léra sig vad H&M stér for och arbetar mot finns det
altid en sa kallad kulturbarare pa plats i det nya landet. Kulturbararen behover
inte nbdvandigtvis vara svensk men ska ha en god kunskap om och erfarenhet
av H&Ms véarderingar. Samtidigt forsoker H&M hela tiden rekrytera
medarbetare som redan fran borjan har sa lik kultur och liknande vérderingar
som foretaget savt (interviu H&M, 05-05-05). Alla nyanstéllda far dessutom
genomga ett tre veckors introduktionsprogram dér de l&r sig hur H&M arbetar
och vilka véarderingar foretaget star for (Ind 2001, s. 64f).

Samtidigt som det & viktigt att fora kulturen vidare, & det ocksa av stor
betydelse att inte ignorera den lokala kulturen varfor H&M forsoker skapa en
mix av foretagskulturen och den lokala kulturen. Risken for kulturkrockar ar
dock stor men Persson menar att H&M, efter flertalet utlandsetableringar, &r
vana vid att hantera detta. Vid etablering pa en ny marknad ser dock foretaget
altid till att sdval landschefen som forsdjningschefen har tidigare erfarenhet av
att arbetapa H&M (intervju H&M, 05-05-05).
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For att ytterligare forsékra sig om att foretagskulturen inte tappas bort i takt med
att marknaderna blir fler och butikerna brer ut sig Over vérlden, har
foretagsledningen, i ala sina beslut, kulturen i dtanke. Stefan Persson betonar
ocksa vikten av att det finns en lyhordhet hos foretagsledningen (Affarsvéarlden
04-12-08).

| H& Ms kultur och véarderingar ingar ocksa att foretaget & emot barnarbete. De
har, tillsammans med sina ¢ver 700 leverantorer, utarbetat en sa kallat
uppforandekod for hur produceringen av foretagets klader ska gartill (Ind 2001,
S. 64). Enligt samma princip sdjer foretaget inga klader med
kamouflagemonster, akta pals eller politiska och sexistiska budskap pa samt inte
heller kldder med logotyper som kan uppfattas som stétande (H&M Magazine
spring 2005). Detta innebéar emellertid inte att foretaget & samariter, de betalar
inte mer @n normen och vadigt fa anstéllda har aktier i foretaget. Vad de
daremot har & en kundfokus och en uppséttning ideal som & genomgaende, inte
bara hos de gdva, utan bland alla deras anstdllda. Genom historieberéttande och
kommunikation ger H& M medarbetarna kanslan av att de kan géra skillnad (Ind
2001, s. 65).

En viktig framgangsfaktor for H&M ligger just i foretagskulturen da de inte
sétter ndgra granser for vad som kommuniceras internt respektive externt. Det
foretaget kommunicerar till sina anstéllda sager de aven till sina kunder. Det &r
just klarheten och tydligheten i ideologin som gor det mgjligt for foretaget att
accelerera sa snabbt pa nya marknader som exempelvis den amerikanska. H&M
menar att det & blandningen av coachning av medarbetarna och styrkan i syftet
som gor att foretaget kunnat ha en sa fokuserad utveckling (Ind 2001, s. 65f).
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5. Analys

| analyskapitlet kommer jag att analysera H&Ms tillvagagangssatt vid
expansionen in pa den amerikanska markanden samt analysera vilka problem
H&M kan stéta pa i framtiden.

5.1 Analys av studien

For att haen grund att std p&i min analys av H&M inleds kapitlet med en
branschanalys enligt Porters " five forces’.

5.1.1 Branchanalys

Nar H&M ska etablera sig pa den amerikanska marknaden & det, som jag
tidigare beskrivit i teorin, av storsta vikt att de gor en ordentlig branschanalys
som de sedan kan uppréatta sin strategi utifran. | branschanalysen varderar H&M
darfor vilken paverkan de fem olika konkurrenskrafterna har pa foretagets
potentiella |6nsamhet. Jag ska nu, utifran den information jag fatt av saval
H&M som fran sekundéra kéllor, upprétta en branschanalys som jag sedan kan
ha som grund infér min vidare analys.

Jag har tidigare beskrivit den amerikanska detaljhandelsmarknaden som en av
véarldens tuffaste med manga starka konkurrenter som soker vinna
marknadsandelar fran varandra. Inom kladbranschen anser jag att substitut i
princip kan jamstallas med existerande konkurrenter varfor jag kommer slaihop
dessa tva faktorer i denna branschanalys. Hotet fran substitut/konkurrenter ar ett
av de storsta hoten pa marknaden. Prispressen pa den amerikanska
kladmarknaden & stenhard och H&M forutspar dessutom en ytterligare
sankning av deras redan |&ga priser for att kunna konkurrera med det stora antal
|agprisméarken som finns (intervju H&M, 05-05-05). Persson menar dock att
H&M garna placerar sig néra eventuella konkurrenter da det medfor flera
fordelar. For att forsoka mérkas bland det stora antalet foretag i branschen,
satsar sdvdl H&M som GAP och Abercrombie and Fitch mycket p& olika
reklamkampanjer. Dessa & dock valdigt kostsamma och det & svart att fa fram
budskapet bland méangden av annan reklam.
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Kl&dbranschen kannetecknas av ett flertal stora aktOrer som var och en har
relativt stor makt pad marknaden. Detta innebér att leverantorerna har svart att
hoja priserna eller sanka kvaliteten. H&M arbetar 6ver hela vérlden med totalt
700 leverantorer. Foretagets effektiva distributionssystem har de senaste tva till
tre dren lett till att den genomsnittliga ledtiden for ett plagg att kommaut i butik
sankts med 15-20%. Framgangsfaktorerna beskrivs vara sdval en forbéttrad
inkOpsprocess som lagerstyrning. Ledtiderna varierar fran tvatill tre veckor upp
till sex manader och beror pa varans karaktar. Det & emellertid inte alltid
optimalt att ha korta ledtider. N&r det géller basmodeplagg och barnklader som
bestdlls i stora volymer & det béttre att lagga ordern langt i forvag medan
trendiga plagg kréver kortare ledtider. Ju senare en order kan laggas, desto
mindre &r risken for felkdp och desto storre blir flexibiliteten. Genom att H&M
arbetar som bade importor och detaljist har de skaffat sig kontroll Gver varje del
i processen (H& Ms &rsredovisning 2004).

Storsta konkurrenten i USA, GAP, arbetar &ven de med cirka 700 leverantOrer i
over 50 lander. Dock stér ingen av leverantérerna ensamt for mer én 5% av
foretagets inkop. En stor del (19% av den totala kostnaden) kommer fran
leverantdrer i Kina (www.ceoexpress.com). Som konkurrent till H&M har GAP
ett underlage da de har svart att fa sa korta ledtider som sin konkurrent. Detta
har flera ganger lett till att de missbedomt aktuella trender och sedan haft svart
att réttatill sinamisstag (www.ceoexpress.com).

| en bransch som & sa utsatt for konkurrens har kunden en stark stéllning
gentemot de olika foretagen vilket ofta resulterar i en starkt prispressad
marknad. Hotet pa |onsamheten fran kunder & darfor tétt sammankopplat med
antalet substitut/konkurrenter pa marknaden. Att H&M etablerar sig néra sina
konkurrenter och satsar pa impulsshoppare ger ett flertal fordelar men innebér
ocksa att foretaget har fa lojala kunder. Kundens makt gentemot H&M okar
vilket kan leda till minskad I6nsamhet. Pa samma sétt berdrs inte kladbranschen
namnvart av sa kallade omstéllningskostnader varfor det & svart att binda
kunden till sin specifika produkt. Detta ar gavfalet inte bara ett problem for
H&M, utan for alla aktorer i branschen (intervju H&M, 05-05-05).

Den sista konkurrenskraften & intradesbarridrer och paverkas av savéd statliga
regleringar som reaktioner fran redan existerande foretag. Statliga regleringar
kan dock &ven paverka redan existerande foretag, exempelvis nar butiker enligt
lagen inte far vara éppna vissa helgdagar. Som nyetablerare &r det dock viktigt
att vara medveten om dessa regleringar och hur de pa den amerikanska
marknaden kan skilja mellan olika stater (www.ceoexpress.com). De
amerikanska myndigheterna har dock varit forvanansvart 6ppna, jamfort med
andra regeringar, och tilldtit intrdde av en stor volym av globala foretag. En
forklaring till detta beteende kan vara det av som finns fran
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efterkrigsanstrangningarna att hjélpa savd den japanska som den tyska
ekonomin (Porter 1980, s. 279). En annan intrédesbarridr kan vara problem for
nyetablerare att uppna stordriftsfordelar. H&M som redan &r sa véletablerat runt
om i vérlden menar dock att de genom detta kan uppna stordriftsfordelar. Den
lojalitet som redan existerande foretag kan inneha fran kunder och som kan
skapa problem for nyetablerare har jag redan konstaterat inte finns pa
marknaden dér H& M Onskar etablera sig. Det & dock viktigt att hér poangtera
att detta inte galler for kladbranschen som helhet utan endast for |&gprismarken
som H&M, GAP med flera Vid H&Ms etablering pa den amerikanska
marknaden sinkte bland annat GAP priset pa flera av sina varor i ett forsok att
behdlla marknadsandelar (interviu H&M, 05-05-05). Detta gjorde klimatet pa
marknaden allt hardare.

5.1.2 Svarigheter vid etableringen samt framtida problem

Saval teori som empiri betonar svarigheterna att etablera sig pa den amerikanska
marknaden som, till sin natur, & sa olik den europeiska. Knee och Walters
diskuterar kring strategiskt fokus och vikten av att ordentligt undersoka vilka
omraden som har en majlighet till I6nsamhet som ligger Gver genomsnittet.
H& Ms strategiska fokus ligger pa vastkusten var de harnast onskar etablera sig.

Vidare diskuterar teoretikerna vilken inverkan en tydlig foretagspolitik har pa
saval  tillvaxttakten  som  tillvaxtmetoden.  Foretagets &gare  och
styrelseordférande Stefan Persson, &r tydlig med att pdpeka riskerna med att
vaxa for snabbt och hur detta kan leda till ett mer byrakratiskt arbetssatt. Detta
ger en indikation pa att foretaget har full kontroll Gver sin expansion men trots
det har de ingen utarbetad langsiktig strategi pa var och nar de ska Gppna nya
butiker. Istéllet menar bade Persson och Oliverio att detta till stor del grundar
sig pa en tyst kunskap hos de ansvariga. Samtidigt menar teorin (Johnson) att
tidshorisonten for strategier i detaljhandel sbranschen maste forlangas.

Persson och Oliverio betonar vikten av att ha savél kapital som talamod for att
bli framgangsrika pa den amerikanska marknaden. Med ett koncernresultat pa
over 7 miljarder SEK (H&Ms arsredovisning 2004) & pengar knappast nagot
H&M har ont om, fragan & snarare om aktiedgarna har det tdlamod som krévs
for att verkligen etablera H& M pa hela den amerikanska marknaden. Samtidigt
som aktieanalytikerna anser att H&M maste fortsitta expandera for att inte
aktiens vérde ska gunka & det viktigt att tillvaxt & medlet och inte bara
meningen da det i sAfall kan forstora ett foretag snarare an att forbéattra det. Har
framtréder en tydlig konflikt som jag tror paverkar de anstélldai |edarpositioner
mer an de gdlva vill erkdnna. Hastigheten i expansionen ger enligt teorin
mojlighet till varaktighet och mojligheter att ytterligare penetrera marknaden.
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Dessutom ger den konkurrenterna mindre tid att reagera pa etableringen och att
sétta in motdtgarder. Samtidigt & det som Stefan Persson sager |&tt att tappa
kontrollen om expansionen gar for snabbt. Det & en harfin skillnad mellan
dessa tva och det krévs en stor erfarenhet av medarbetarna for att fatta dessa
beslut.

Mc Neilly menar att nyckeln for att etablera sig pa en ny marknad &r att undvika
konkurrenternas starka delar och istéllet attackera de svaga sidorna. Fragan &r
dock hur anvandbar denna teori & pa en marknad dér konkurrensen & hard och
dar de etablerade foretagen atnjuter en styrka i sin stora marknadsandel. Finns
det altid nagra svaga punkter hos konkurrenten som ett foretag, som
exemplevis H&M, kan attackera utan att det kostar alldeles for mycket? Kanske
ar det bade mindre kostsamt och mer fordelaktigt att férsoka positionerasig som
ett helt nytt alternativ istallet for att soka ta kunder fran de stora, vé etablerade
foretagen?

Det empiriska kapitlet visar vidare att dd H&M &r ett foretag som, i forsta hand,
riktar sig till impulsshoppare har de svéart att falojala kunder. Detta tillsammans
med att branschen inte har nagra betydande omstallningskostnader leder till att
kunden far stor makt. | USA, dar marknadskonkurrensen &r sa pass hard, med
manga alternativ for kunden, innebér detta en svarighet aven for stora foretag
som H&M. Hittills har H&M inte blivit utsatta for négra betydande motétgarder
fran nationella konkurrenter men jag tror att risken for detta 6kar ju mer
foretaget forsoker etablera sig Over hela den amerikanska marknaden.
Konkurrensen &r redan stenhard och nar konkurrenterna forstar omfattningen pa
H&Ms etablering tror jag att de kommer mobilisera sig for att motarbeta den.
DA branschen & sa fragmenterad & emellertid chansen, for H&M, att
konkurrenterna var for sig inte ar tillrackligt stora for att kunna erbjuda nagot
avgorande motstand. Samtidigt innebar den fragmenterade branschen att det blir
svarare for H&M att forutse hur konkurrenterna kommer att reagera.

Pa den amerikanska detaljhandeln &r det tydligt att konkurrensen & extra héard
mellan H&Ms, GAPs och Abercrombie and Fitchs basklader. Dessa basklader
utgor, for H&M, den storsta delen av deras forsdljning (H&Ms arsredovisning
2004) och priskonkurrensen &r hard. Det & mycket mgjligt att det & inom detta
omrade som motadtgarderna kommer vara mest aggressiva vilket skulle kunna
innebéra stora forluster for H&M.

Den branschanalys jag gjort av den amerikanska kl&dbranschen visar emellertid
att H&M inte lider namnvéart av de intrédesbarridgrer som annars paverkar
nyetablerare. De stordriftsfordelar som Porter menar att en nyetablerare har
svart att uppna har H&M redan tack vare sin centraliserade inkdpsorganisation
och distribution.
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Foretagets |anga historia & ocksa en positiv faktor nar H&M vill etablera sig pa
en ny marknad. Den ger savd trovardighet som erfarenhet vilket &r viktigt paen
marknad dar kampen om marginalerna & stenhdrd. P4 samma sitt & inte
nodvandigheten av att produktdifferentiera sig sa stor for att etablera sig pa den
amerikanska marknaden da kundlojaliteten i kladbranschen, och i synnerhet
bland 1&gprismarken, inte & s stor. A andra sidan & det kanske extra viktigt
med produktdifferentiering da denna marknad & s& konkurrensutsatt. Frégan &r
dock om H&Ms klader & sa speciella for kunden att en differentiering ens &r
mojlig. Foretaget gavt menar att en av deras konkurrensférdelar ar just
markesstyrkan men pa en marknad déar utbudet & sa stort & fragan om ett
foretag med "endast” 75 butiker har en chans att utmérka sig. P4 samma sétt
stéller jag mig fragan om anledningen till att det hittills gétt sa bra for H&M i
USA & att kundunderlaget &r sa stort och inte pa grund av att strategin med
mode och kvalitet till basta pris verkligen & sa originell.

Porter menar att i en analys av den globala konkurrensen &r det viktigt att se
konkurrenterna som en helhet och inte var for sig. H& M erkénner emellertid att
de knappt undersokte sina konkurrenter alls infor etableringen i USA. De menar
vidare att New York, dar de forst etablerade sig i USA, & mycket likt Europa
vilket underl&ttade nyetableringen. Dock blev resultatet att H&M aven
fortsdttningsvis, betraktade USA som ett stort Europa. Problemet & emellertid
att USA & enormt stort och olika delar av landet & vadigt olika. Dettaé& H&M
medvetna om da det delar upp landet i sex "lander”, samtidigt som de inte
verkar ha nagon direkt strategi for hur de ska hantera dessa skillnader
strategiskt. Aterigen menar Persson och Oliverio att de utgér frén sin tysta
kunskap nér de skavéljavilket av dessa”lander” de harnést ska etablerasigi.

Knee och Walters menar dessutom att, for att uppnd en framgangsrik
utveckling, kréavs det en verklig forstaelse, fran foretagets sida, av butikernas
kunder och en férmaga att faststélla dessas olika behov. DaH&M inte gor nagra
undersokningar om vem deras egentlige kund &r finns risken att de missbedomer
de omgivningsanalyser de forses med. For &ven om de har en tydlig statistik pa
demografin och psykografin i det aktuella omrédet torde detta inte vara till
nagon storre hjdp da de inte vet vilken typ av person som handlar hos dem.
Dessutom menar Persson och Oliverio att det potentiella affarsomrédets
medelinkomst &r relativt ointressant infor en etablering eftersom personer med
l&g inkomst sdval som personer med hog inkomst handlar pa H&M. De menar
att |aginkomsttagare tycker om foretaget da de erbjuder 13gprisklader medan
hoginkomsttagare & andra sidan attraheras av foretagets trendiga profil. Jag
ifrégasitter dock detta och menar att det maste skilja sig fran marknad till
marknad dd H&M exempelvis i Sverige anses som mer ett |agprisméarke &n ett
modemérke. Min uppfattning & inte att hdginkomsttagare & H&Ms kunder i
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samma utstrackning som laginkomsttagare & det. Dessutom undrar jag vilka
beldgg H&M har for detta pastdende da de samtidigt sager att de inte vet vem
deras befintliga kunder egentligen &r.

5.1.3 Foretagskulturen och den tysta kunskapen

Enligt sdvdl Mintzberg, Knee och Walters samt Ind har foretagskulturen stor
inverkan pa foretagets strategibeslut. Normer bildas som formar enskildas och
gruppers beteende inom foretaget. H&M har anda sedan foretaget grundades
1947 haft en stark foretagskultur som genomsyrar dven det dagliga arbetet. Ind
menar vidare att foretagets styrka istéllet ligger i att ge medarbetarna frihet att
anvénda deras fantasi inom ramarna satta av organisationens varderingar vilket i
forsta hand &r séttet H&M arbetar utifran. Det &r, enligt Ind, vanligt att foretag
definierar visioner och vérderingar utan att ha ndgon mening bakom dem. Han
menar emellertid att varderingarna som rader i ett foretag och som har tydliga
kopplingar till de tankar runt affarsidén som funnits med fran starten och
grundaren har stor betydelse for medarbetarna. Eftersom H&Ms sju honnérsord
ar formulerade av foretagets grundare har de styrkan av att de kénns &kta. De
har inte skapats av en extern konsultfirma e€ller bestamts av
marknadsavdelningen utan de kommer fran det, aven annars, tydliga svenska
arvet. Genom att honnérsorden har en aktiv roll i det dagliga arbetet kan de
hjélpa till att forstarka den tysta kunskap som H&M i sin expansion arbetar
utifran.

Foretagsledarna méste forsta vad som engagerar medarbetare, vad som fér de att
sluta upp bakom en affarsidé och vad som fér de att stanna i foretaget och
identifiera sig med foretagets mal. Genom en sadan forstaelse kan ett foretag
skapas dar de anstélldas fulla kapacitet utnyttjas, de blir till varumérkets
ambassadorer. Detta & H&Ms stora styrka. De har formagan att fa varje
medarbetare att kénna ett engagemang i foretaget, och detta utan att erbjuda
extremt hoga [6ner eller aktier i foretaget. Jag tror att foretagskulturen spelar en
avgoranderoll i detta.

Nér grannlandet hja per till vid nyetablering (exempelvis USA i Kanada) skapas
manga fordelar. Dock kraver detta arbetssétt att foretagskulturen ar starkt befast
i grannlandet. Ar s3 inte fallet blir det svat att implementera H&Ms
foretagskultur och sétt att arbeta i det nya landet. Om det & medarbetarnas tysta
kunskap som avgor var nya butiker ska Oppnas & det dessutom enormt viktigt
att denna kunskap sammanfaller med H&Ms mal.
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5.2 Slutsatser kring fallforetaget

Hur kommer det sig att H& Ms etablering i USA fungerat sa bra trots de brister
jag hittills belyst i foretagets forberedelser infor etableringen? Manga aspekter
och faktorer som teoretikerna belyser som nédvéandiga infor en etablering pa en
ny marknad har H&M helt ignorerat. Deras standiga svar ar snarare att de gér pa
sin tysta kunskap och jag tror att detta & H& Ms framgangsfaktor, oavsett om de
ska etablera sig i Europa eller USA. | en omvérld som standigt forandras ar det
svart att upprétta en strategi som &r aktuell mer an bara ndgra manader. Tyst
kunskap &r daremot det som béast forhaller sig till omvérlden da den kan vara sa
flexibel som medarbetaren sjalv tilldter den att vara.

Uppenbarligen finns det stora risker med att helt lita pa sina medarbetares tysta
kunskap. Det gdler att ha kunniga medarbetare som hela tiden & uppdaterade
pd, saval varlddéaget som pa H&Ms mad och ambitioner. Planerande &r
galvfallet oerhort viktigt i ett sa stort foretag som H&M men i grunden ligger
altid de ansvarigas tysta kunskap. En naturlig foljdfraga blir sdledes hur ett
foretag kan lita pd att denna kunskap stammer med deras egna vérderingar.
Teorin menar att medarbetarnas intuition endast kan anvéndas om varuméarket &r
en direkt reflektion av vad de anstdllda tror pa Detta betyder att
foretagskulturen har en stor inverkan pa medarbetarnas tysta kunskap och pa
foretagets fortroende for denna kunskap.

Prestigel 6sheten i H&M borde leda till att folk & mer villiga att fora fram sina
idéer. | en organisationskultur dér alla ses som lika betydelsefulla och dar det
anses viktigt att betona att varje medarbetare kan gora skillnad & chansen for att
medarbetarna ska vaga fdlja sin intuition storre an i ett foretag som inte ger
ngot eget ansvar till sina anstallda. Sa lange H&M lyckas fa sina medarbetare
att kombinera de gu honndrsord som foretaget arbetar efter & chansen att
medarbetarnas intuition &r rétt relativt stor. Att dessa honndrsord fortfarande &r
lika aktuella som nér foretaget grundades tror jag & av avgorande betydel se for
att medarbetarna ska kunna identifiera sig med dem. Introduktionsprogrammet
som varje nyanstalld maste ga igenom & dven det en del av H& M's sétt att styra
sinaanstalldai rétt riktning.

Problemet att foretagskulturen kan tunnas ut vid alltfér snabb expansion, ar
H&M va medvetna om varfor de alltid har personer med lang erfarenhet av
foretaget pa plats vid nyoppningar. Samtidigt betonar H&M vikten av att den
lokala kulturen inte far kommai skymundan utan snarare ska mixas med H& M-
kulturen. Pa ett Sitt tror jag att detta &r ett bra sétt att arbeta pa for att inte alltfor
stora kulturkrockar ska uppsta. Dessutom &r det troligt att |okalbefolkningen har
en béttre kunskap om vad som &r framgangsrikt i deras respektive land an vad
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en utomstaende har. Samtidigt &r risken att detta sétt att arbeta kommer att leda
till att varje land H&M & etablerat i blir mer och mer gavstandigt och alt
eftersom tappar den specifika foretagskulturen till forman for den lokala
kulturen. Detta skulle i s fall f& stora konsekvenser for de delar som &ven
fortsdttningsvis kommer att skotas centralt, exempelvis inkdp och distribution.
For att undvika detta tror jag att H& Ms ledning maste varatydligai sitt fortsatta
arbete att formedla de vérderingar som foretaget star for och Onskar arbeta
utifran.

Trots de svérigheter som mott och kommer att méta H&M vid lanseringen i
USA anser jag att det & av storsta vikt for foretaget att etablera sig ordentligt pa
denna stora marknad. Genom att finnas pa plats far de en helt annan majlighet
att influera den globala kladbranschen och styra dess utveckling an vad de
skulle ha haft om de stannat i Europa. Dessutom ger denna etablering H&M
chansen att etablera en bra och konkurrenskraftig position som de behdver for
att fortsdtta expansionen ut i resten av varlden. Internationell etablering ger
skalfordelar vilket innebér att det kan vara bra att &ven etablera sig i lander dér
man inte ser nagon direkt I6nsamhet da detta kan ge fordelar infor vidare
etablering utomlands.

USA &r inte ett stort Europa utan ett oerhort komplext land dér olika varderingar
réder i olika omréden och stater. An sd lange har foretaget inte vaxt sa mycket
pa denna marknad att de riskerar att tappa kontrollen. Fortfarande sitter en
svensk kille och litar till sin tysta kunskap om var foretaget harnast ska etablera
sig. Emellertid ser jag en stor brist i att H&M inte har kunskap om vem deras
kund egentligen &r. Etableringen pa den amerikanska Gstkusten har varit en
framgang men jag tror att detta till stor del kan forklaras av att denna del av
USA & sa lik Europa. Detta innebér att &ven kunderna padminner mycket om
H&Ms kunder i Europa. | Europa har H&M lange varit etablerade vilket gett
dem en erfarenhet och kunskap om denna marknad. Att enbart forlita sig till att
kundernai USA é&r likadem i Europatror jag kan visa sig vara ett stort misstag.
Nér foretaget nu ska ta steget in pa den amerikanska vastkusten &r risken stor att
medarbetarnas tysta kunskap inte langre racker. Min asikt & darfor att H&M
maste bli béttre pad att kartldgga sina egentliga kunder. Genom ett sadant
forfarande kan medarbetarnas tysta kunskap ytterligare utokas vilket i sa fall
skulle vara ytterligare en konkurrensfordel infor vidare expansion.
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6. Slutsatser

| detta kapitel presenteras de generella slutsatser som studien gett. Dessa kan
pa ett mer allmént sett besvara uppsatsens syfte. Kapitlet avslutas med forslag
pa vidare forskning.

6.1 Generella slutsatser

Da denna studies fallforetag har en sa speciell historia och foretagskultur ar det
svart att dra generella Slutsatser utifran de resultat jag fétt fram i denna
undersokning. Jag tror emellertid att det & mgjligt att applicera dessa slutsatser
pa andra foretag med en liknande historia och en liknande affarsidé, det vill
saga ett multinationellt foretag inom konfektionsbranschen.

Jag anser att man kan dra slutsatsen att om ett multinationellt kl&dforetag ger
sina anstallda mycket frihet under ansvar sa gynnar det medarbetarnas tysta
kunskap infor nyetableringar. Detta forutsétter dock att de anstéllda fullt ut delar
foretagets varderingar varfor en stark foretagskultur & av avgérande betydel se.
Den tysta kunskapen forstarks &ven av att medarbetaren kanner att foretaget
vagar tro pa dennes kunskap och handla darefter. Detta innebar emellertid att
foretaget maste vara beredd pa och ha rad med en eventuell forlustaffar. Genom
att visa medarbetarna att det &r accepterat att bega misstag okas sjavkansian hos
de anstéllda vilket pasikt gynnar foretaget.

Foretagskulturen grundas till mangt och mycket pa ett foretags unika historia da
denna tillfoér trovéardighet till vérderingarna. Detta innebar att ett nystartat
foretag har svérare att uppna denna starka foretagskultur, dock inte sagt att det
ar omgjligt. H&M grundades av en stark entreprentr och det finns inget som
talar emot att detta inte kan goéras om idag. Allaforetag skapar sin egen historia
som pa sa sétt blir unik. Detta innebér darmed att alla foretag med hjélp av sin
foretagskultur kan arbeta mot att skapa denna speciella instinkt hos sina
anstéllda.

Syftet med denna uppsats var att undersoka huruvida det gér att anvanda sig av
samma strategi i USA som i Europa. Da H&M bevisligen inte har nagon
specifik strategi, utéver att lita till medarbetarnas tysta kunskap, &r det svart att
avgora om detta & mgjligt. Studien har emellertid visat att medarbetarnas tysta
kunskap &r langt viktigare én uppstéllda strategier. Om foretagets strategi &r att
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forlita sig till medarbetarnas tysta kunskap, innebér detta att det & magjligt att
anvanda sig av samma strategi var man an i varlden dnskar etablera sig.

6.2 Forslag pa vidare forskning

An s lange & H&M, i USA, endast etablerat p& den amerikanska dstkusten
vilket dock, som tidigare namnts, forandras nu nér foretaget 6ppnar sin forsta
butik i San Fransisco. Mycket av denna studie har visat att det trots allt finns en
del likheter, i frdga om demografi och psykografi, mellan den amerikanska
Ostkusten och Europa. Som en fortsatt studie av H&M skulle det darfor vara
intressant att understka hur va denna tysta kunskap stér sig nar foretaget
etablerar sig pa en marknad som &r vadigt olik H& M traditionella marknader.

Denna studie & avgransad till att endast behandla ett fallforetag. FOr att
ytterligare befasta de slutsatser jag dragit av studien skulle det vara intressant
med en studie av fler foretag. Genom att ha denna studie som grund kan vidare
forskning undersbka huruvida mina slutsatser aven kan gélla for féretag som
inte har sd lang historia. Finns det en maéjlighet for relativt nystartade foretag att
bygga upp samma tysta kunskap hos sina medarbetare som H&M har gjort?
Dessutom skulle det vara intressant att se om dessa dutsatser aven gar att
applicera pa ett icke-svenskt foretag dar organisationsstrukturen ar annorlunda,
det vill saga ett foretag som har en mer styrd expansionsstrategi 8n vad H&M
har visat sig ha.
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8. Appendix

8.1 Intervju

Personlig intervju med Pelle Persson och Michael Oliverio, expansions-
ansvarigaH&M USA, genomford pa H& Ms amerikanska landskontor i New
Y ork den 5:e mg 2005.

Fraga 1: How does H& M choose the location for new stores? How do you
want the surroundings to ook like for you to choose a specific location?

Fraga 2: How does H& M position themselves on the market relative to the
closest competitors?

Fraga 3: Did H& M examine the competitors strategy before establishing in the
US.? How much information about your competitors is neccessary for you to
collect before entering a new market?

Fraga 4: How did H&M'’ s american competitors react when H&M entered the
american marketplace?

Fraga 5: Did you perform any analysis regarding demographics,
psychographics, buying behaviour etc. in Sweden and the US. and compared
them before the establishment in the US.?

Fraga 6: How does H& M price their clothesin the US.? According to the
competitors? The same asin the rest of the world or local pricing?

Fraga 7: When opening in anew country, do you bring expertise from Sweden
during the start-up to pass on the specific “H&M-culture”?

Fraga 8: How much can H&M grow?

Fraga 9: Did H&M have any problems with the laws of conducting businessin
the US. compared to the laws in Sweden
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8.2 Kompletterande fragor

Kompletterande fragor, viamail, till Michael Oliverio, expansionsansvarig
H&M USA.

Fraga 1. You talked about six "countries' you divided the U.S. into, which
were they?

Fraga 2. Which are the driving forces on the U.S market?
Fraga 3. Where do H& M place their strategic focus?

Fraga 4. Which are H& M's competitive advantages?
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