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Syfte: Syftet &r att, ur ett foretagsperspektiv beskriva, forklara och analysera hur
foretags val av positioneringsstrategi paverkas av en radikal bransch-
forandring. Mélet &r siledes att ur en processyn undersoka relationen
mellan radikal fordndring av branschférutsiattningarna, det vill sdga en
form av extern paverkan, och positioneringsstrategier.

Metod: Studien har en deduktiv ansats och dr genomford som en kvalitativ
multipel fallstudie pd Akademibokhandelsgruppen AB och Bokia i
Halmstad. Primédrdata har insamlats via semi-strukturerade intervjuer.
Sekundirdatan baseras pa litterdra verk, vetenskapliga artiklar samt
digitala kéllor.

Teoretiska perspektiv: Studiens teoretiska perspektiv utgar fran teorier om
positioneringsstrategier, nirmare bestdmt Porters teori om generiska
strategier och Bowman och Faulkners teori om Strategiklockan. For att
forsoka skapa en helhetsbild 6ver positionering har dven teorier kring hur
externa faktorer paverkar foretag anvénts.

Empiri: Studien har sin empiriska grund 1 semi-strukturerade intervjuer med dels
Vd:n pé Bokia i Halmstad dels marknadschefen for Akademibokhandeln
nationellt.

Resultat: Studiens resultat visar att lampligt val av positioneringsstrategi dr viktigt

for att foretag 1 en dynamisk bransch ska overleva. Det dr inte bara
foretags strategival, utan dven strategiutfallet som paverkas av en radikal
forandring 1 en bransch. Det vi kunde utrona var att fysiska bokhandlare
tvingades vélja en tydligare strategi i och med den radikala fordndringen.
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The purpose of this study is to, from a business perspective, describe,
explain and analyse how a company's choice of positioning strategy is
influenced by a radical industry change. The goal is to, from a process
perspective, investigate the relation between a radical change of the
market conditions, as a form of external impact, and positioning strategies.

This study has a deductive approach and is implemented as a qualitative
multiple case study on Akademibokhandeln and Bokia in Halmstad.
Primary data was collected through semi-structured interviews. Secondary
data in the essay is based on literary works, research articles and digital
sources.

Theoretical perspectives: The theoretical perspective is based on theories of positioning strategies

Empirical foundation:

Conclusions:

theories, in particular Porter's theory of generic strategies and Bowman
and Faulkner's theory of strategy clock. In an attempt to create a complete
picture of the positioning has also theories about the external factors
affecting the business been used.

The study bases its empirical evidence on semi-structured interviews with
the CEO of Bokia in Halmstad and the marketing director of
Akademibokhandeln.

Our results demonstrate that the appropriate choice of positioning strategy
is vital for companies in a dynamic industry if they are to survive. It is not
just the strategy choices, but also the strategy outcomes that are affected
by a radical change in an industry. What we could conclude was that
physical bookstores, due to the radical change of the market, were forced
to choose a clearer strategy.
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1. INLEDNING

1 detta inledningskapitel redogors for bakgrunden till dmnet som studien behandlar. En
problemdiskussion kommer att presenteras som sedan mynnar ut i uppsatsens syfte och
frdgestdllning. Ddrefter foljer en framstdllning av tidigare forskning pa omradet. Kapitlet avslutas
med en belysning av vilka avgrdnsningar som gjorts, vilken malgrupp studien riktar sig till,

uppsatsens omfattning samt en klargérande disposition av uppsatsens uppldgg.

1.1 Bakgrund

Att branscher fordndras ar inget nytt och det gar att ldsa dagligen 1 media om att det med jamna
intervall sker stora radikala férdndringar inom vissa branscher (Almstedt, 2011). Branscher som
genomgdr fordndringar kan definieras som dynamiska branscher. Det finns olika typer av
forandringar och vissa dr mer omvélvande &n andra. Det vi kallar en radikal foérdandring i en bransch
ar en omvélvande fordndring som dndrar forutsidttningarna dramatiskt pa en marknad. Det kan
jamforas med Joseph Schumpeters uttryck kreativ forstorelse, som beskriver chocker och avbrott
som bryter jimvikten pa marknaden och som bryter ner de nuvarande konkurrensférdelarna.

(Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2010)

For att kunna hantera att branscher och marknader f6rdndras har positioneringsstrategi inom
foretagsekonomi fatt stor uppmérksamhet av forskare virlden 6ver. En del foresprakar att det ar allt
viktigare att koppla strategier om hur foretaget ska positionera sig mot kunden i relation till den
externa omgivningen dér foretaget bedriver sin verksamhet (Jin Kim, Song & Koo, 2008). Ett
foretag maste numera beakta att en strategisk position, som i ett tidigare skede var

konkurrenskraftig, inte kanske ldngre dr det nédr en fordndring sker (Besanko et al., 2010). Det giller



darfor for ett foretag att kunna hantera omstéllningen for att inte hamna i en ogynnsam position (Jin

Kim et al., 2008).

Ett exempel pa en radikal fordndring ar etableringen av elektronisk handel, vilken leder till nya
forutséttningar nér det géller valet och anvéndandet av positioneringsstrategier i en bransch.
Elektronisk handel, dven bendmnt e-handel, &r ett omfattande begrepp, som anvénds pé olika sdtt da
det innefattar alltifran elektroniska transaktioner via Internet till handel frdn en webbplats, sé kallat
ndthandel. En definition av ndthandel ar olika former av handel, som pa ett eller annat sitt sker med
hjélp av datakommunikation (Nationalencyklopedin, 2012). I var undersokning har vi valt att
anvénda det som ett begrepp som beskriver handel med fysiska varor som hittas och bestdlls direkt
pa en hemsida av kunden. Tanken att handla elektroniskt har cirkulerat sedan slutet pa 1960-talet
men det var dock inte forrdn mitten pa 1990-talet som det tog fart pé allvar, nér bland annat world
wide web introducerades. Under ar 1996 dok de forsta Internetbutikerna pa den svenska marknaden
upp. I och med att e-handeln har etablerats 1 fler och fler branscher uppkommer diskussioner om
vilka som missgynnas och blir forlorare av forandringen. Studier visar att det dr detaljhandeln, det
vill sdga det dr de fysiska butikerna som paverkas mest da kunderna idag kan vilja att handla varor

och tjénster pa Internet istéllet. (Fredholm, 2002)

Pé& 1970-talet gick Sverige dver fran att ha haft fasta bokpriser 6ver hela landet till fria och detta pa
grund av att de fasta ansags néringspolitiskt strida mot konkurrensriatten. Denna avreglering ses
som 1900-talets viktigaste hdndelse inom den svenska bokbranschen och bidrog till att man numera
kan silja bocker till ett sjdlvbestdmt pris, vilket 1 sin tur bidrog till fler detaljister och dven

skapandet av olika kedjor. (Bokbranschens Finansieringsinstitut AB, 2006) Négot annat, som



beskrivs av Keh (1998), som en av de tre storsta krafter som har paverkat bokindustrin och dess
aktorer de senaste artiondena, r olika teknologiska fordndringar. I Sverige finns det cirka 400
bokhandlare och ungefar hélften av dessa hor till nagon form av kedja. Den storsta fysiska
bokhandlarkedjan av typen méngfilialforetag dr Akademibokhandelsgruppen som &dgs av koncernen
KF-media. Efter Akademibokhandelsgruppen finns det i forhallande till storleksordning tre mindre
kedjor av privatidgda fysiska bokhandlare: Bokia, JB-gruppen och Ugglan. Pa den svenska
marknaden finns det d&ven 6vriga bokhandlare sdsom bokklubbar och forlag som siljer direkt till
kund, men dven mycket mindre, fysiska bokhandlare exempelvis varuhus, kiosker och
stormarknader. I Sverige har ungefir 90 % av befolkningen tillgang till en fysisk bokhandel i den
kommun dir de bor. Bokbranschen &r en av e-handelns pionjérer och e-handeln har dndrat
forutséttningarna 1 branschen, dé just handeln med bocker 6ver Internet idag ér stor och fortfarande
viaxande. Nitbokhandlarna, som séljer bocker till kund via Internet, har sedan 1996 mgjliggjort
forsdljning av ett brett boksortiment tillgdngligt 6verallt 1 Sverige. (Svenska Forlaggareforeningen,

2008)

Fredholm (2002) anser att detaljhandeln generellt inte kommer att forsvinna, men att den i och med
e-handeln forlorar andelar pa marknaden och aktdrerna méaste anpassa sig till den radikala
forandringen for att fortleva. Detaljister, exempelvis en fysisk bokhandlare, sitts 1 en utsatt och
strategiskt svér situation dd fordndringen, genom bland annat tillskottet av nya konkurrenter, i och
med e-handeln fordndrat spelreglerna i branschen. Det finns séledes en problematik angaende
positioneringsvalet och det har blivit allt viktigare for dessa foretag att tillimpa en lamplig

positioneringsstrategi.



1.2 Problemdiskussion

Under flera ar har vi kunnat se att ett flertal branscher gar mot en 6kad anvindning av Internet vid
formedling av produkter eller tjdnster, exempelvis resebranschen och banksektorn. Det finns
sdledes manga branscher som dr dynamiska, och som kan ténkas ha tvingats genomga stora

strategiska fordndringar 1 och med den teknologiska utvecklingen.

Pé grund av radikala fordndringar som skakar om branscher pé olika sétt blir det, som ndmnts, allt
viktigare for foretag att stindigt sétta positioneringsstrategin i relation till den externa miljon (Jin
Kim et al, 2008). Nandakumar, Ghobadian och O’Regan (2011) presenterar olika synsétt gidllande
teorier om positioneringsstrategier. Forfattartrion sammanfattar manga andra forskares
stdndpunkter och resultat kring positioneringsstrategier under olika typologier och méinga dr oense
vilken teori och strategi som dr den lampligaste och mest l6nsamma. Undersokningar, som har
gjorts 1 olika branscher vérlden 6ver angdende problematiken kring positioneringsstrategier, visar

namligen pa skiljaktiga resultat.

Det finns forskare, som argumenterar for att hybrida former, det vill séga att en kombination av
strategier behovs (Hill, 1988; Murray, 1988; Wright, Knoll, Caddie & Pringle, 1990), medan andra
sympatiserar med Porters teori om generiska strategier (Ormanidhi & Siringa, 2008; Allen &
Helms, 2006). Skiljaktigheten mellan forskare pa omradet styrker resonemanget om att det finns
problematik, stor komplexitet och oenighet i forskningen géllande &mnet 1 fraga. Vi ser en lucka 1
den vetenskapliga forskningen och saledes en brist pa tydligare forklaring angéende hur foretag

valjer positioneringsstrategi i en bransch som skakas om av nagon radikal forandring



Murray (1988) beskriver att livskraften hos varje positioneringsstrategi paverkas av yttre
forhallanden, sdsom branschstrukturen eller egenskaperna och preferenserna hos kunderna.
Forfattaren for ett resonemang kring att Porter menar att hans teori om generiska strategier
hiarstammar fran branschstrukturen. Murray ifragasitter dock att Porter inte for en diskussion kring
denna lank och han diskuterar i tur och ordning hur de generiska strategierna uppfattas olika i olika
studier, vilket tyder pa en osdkerhet om vad som &r optimalt. Murray drar en slutsats att det inte
finns ndgon speciell anledning till varfor foretag ska begrinsa sig till endast en generisk strategi.
Dock diskuteras om ett foretag bor bedriva en strategisk flexibilitet gidllande positionering, men att

detta blir svarare da fordndringar 1 branschen uppstar som reducerar ett foretags strategiska val.

Problematiken kring positioneringsstrategier i en dynamisk bransch realiseras bland annat hos de
svenska fysiska bokhandlarna, som befinner sig i en bransch med bdde manga fysiska aktorer, men
daven numera efter e-handelns framvéxt, manga nitbokhandlare sdsom Bokus och Adlibris. De nya
forutséttningarna gor att de fysiska bokhandlarna tvingas att konkurrera pa andra premisser. En
forestillning vi forfattare har ar att Internet paverkade intrddesbarridrerna i branschen, samtidigt
som det mojliggjorde mer makt &t kunderna genom att de littare kan navigera och jamfora priser.
Detta har lett till att konkurrensen ar hogre én tidigare och som Fredholm (2002) beskriver sétts de
fysiska bokhandlarna i en utsatt position och paverkas foljaktligen negativt av e-handeln, da de trots
Okade bokforséljningssiffror senaste aren inte lyckats fa ndgon speciellt god 16nsamhet
(Bokbranschens Finansieringsinstitut AB, 2006). De fysiska bokhandlarna maste darfor arbeta hart
for att inte tappa fler marknadsandelar. Foretag i dynamiska branscher behover stindigt utveckla
sina strategier och anpassa sig till den fordanderliga omgivningen, annars kan det vara svart att

Overleva. Detta, tillsammans med ett antagande om att enskilda foretag inte kan &ndra strukturen,



medfor att det kravs forstaelse av bade strukturen i branschen och for de forutséttningar som rader 1

den, for att lyckas positionera sig framgéangsrikt (Jin Kim et al, 2008).

Utifrén den forskning som gjorts kring dels fordndring och dels positioneringsstrategier, viacker
saledes fallbranschen, 1 var studie den svenska bokbranschen, intresse till tinkvarda
fragestdllningar. Vi har nimligen kunnat utldsa trender och fatt indikatorer pa att fysiska
bokhandlare kan ha tvingats anpassa sin strategi som en foljd av fordndringar i branschen.
(Winkler, 2011). Kan fordndringen i och med e-handeln ha tvingat foretagen 1 denna bransch att
anvédnda en annan strategi for att kunna ha chans att 6verleva? Vi stéller oss séledes fragan om det
finns en relation mellan detta, det vill siga om foretag i en fordnderlig bransch viljer tydligare, det
vill sdga mer renodlade och fokuserade, positioneringsstrategier enligt Porters teori, vilket 1 s fall
skulle motsdga en del tidigare forskning som foresprakar hybrida former 1 dynamiska branscher
(Hill, 1988; Murray, 1988; Wright et al., 1990). Resonemanget leder fram till frdgan om det &r
skillnad pa val av positioneringsstrategi da en marknad fordndras eller har forandrats, respektive ar
mer stabil 6ver tiden? Hur hanterar foretag denna problematik och hur tillimpar foretag de olika
positioneringsteorierna samt hur agerar de for att béast anpassa sig till fordndringar som paverkat en
bransch? Problematiken om hur en omvélvande fordndring paverkar ett foretags val av
positioneringsstrategi dr salunda, enligt oss, en intressant aspekt som dven ar av betydelse for andra
liknande branscher och fler foretag én bokbranschen och de tva fallforetagen 1 denna sirskilda

studie.

10



1.3 Syfte och fragestillning

Syftet med uppsatsen éar att ur ett foretagsperspektiv beskriva, analysera och forklara hur foretags

val av positioneringsstrategi paverkas av en omvilvande fordndring i en bransch.

Det inkluderar att undersoka om valet &r medvetet och/eller tvingat och hur relationen ser ut mellan
valet av strategi kopplat till bedomningen av eventuella konsekvenser. Det dr en fragmenterad
situation och forskningsmaéssigt nagot oklar. For att besvara studiens syfte kommer vi att ta hjilp av

foljande fragestillning:

Hur paverkar en radikal fordandring i branschen ett foretags val och anvindning av

positioneringsstrategier?

Vi anser att det dr viktigt att se denna fragestillning utifran ett processuellt, kontinuerligt perspektiv

snarare dn att se det som enstaka beslut i ett foretags ledningsgrupp.

1.4 Avgriansningar

Med hénsyn till tidsbegridnsningen har vissa avgransningar varit nodvandiga. Vi har valt att
avgransa oss till den svenska bokhandlarbranschen och darfor valt att utesluta stérre diskussioner
och jamforelser kring den internationella bokbranschen i stort, da detta skulle stracka sig ldngre &n
vad det finns utrymme for 1 denna uppsats. Vi har valt att aktivt skilja 6vriga bokhandlare sdsom
stormarknader och liknande aktorer frdn fysiska bokhandlare, da vi anser att de inte har lika hog
relevans 1 undersokningen. Detta pa grund av att deras huvudsyssla inte dr bokf6rséljning och att de

da inte paverkas lika starkt av etableringen av e-handeln och dérav att anpassningen av

11



positioneringsstrategier enligt oss inte forekommer 1 samma utstrackning. Da det for ett foretag i
grund och botten alltid handlar om l6nsamhet for att 6verleva, har vi inte uteslutit den ekonomiska
situationen hos fallforetagen. Fokus har dock legat pé att framst analysera fallforetagens val av
strategisk positionering kopplat till en teknologisk radikal fordndring och dd med utgéngspunkt ur

de olika teorier som behandlar positioneringsstrategier.

1.5 Vald tidigare forskning som grund for studien

Positionering i en bransch och positioneringsstrategier ar ett omrade som kan anses vara vilstuderat
och det dr en viktig del 1 ett foretags framgéng. Studier om positionering ar ocksa nidra sammanvavd
med studier om branschstruktur, eftersom det vanligtvis ses som en nddvindighet att ha forstaelse
for branschens forutsittningar vid val av positionering. En stor del av forskningen pa omradet
behandlar huruvida ett foretags positioneringsstrategi paverkar dess I6nsamhet och vilka som ar de
optimala strategierna for att na framgang. Ett bra val mellan dessa, menar forskare, dr en vag att na

l6nsamhet och ett sitt for foretag att bygga en konkurrensfordel. (Besanko et al, 2010)

Inom positionering dr Michael Porters bok Competetive Strategy - Techniques for Analyzing
Industries and Competetiors fran 1980 en av de mest studerade och inflytelserika (Ormanidhi &
Omer Siringa, 2008). Mycket av forskningen har darfér Porters teori om generiska strategier som
utgangspunkt och styrker eller kompletterar hans teori (Ormanidhi & Siringa, 2008; Allen & Helms,
2006). Det finns dven annan forskning som overlappar Porters resonemang och utvecklar det,
exempelvis Miles & Snow (1978), Hambrick (1983), Dess & Davis (1984) och Miller & Friesen
(1986), som alla beskriver strategiformer som till viss del liknar nagon av Porters tre generiska, men

breddar 1 6vrigt synsittet nagot.

12



Det ar dock, som tidigare ndmnts, inte alla forskare som sympatiserar med Porters teori om
generiska strategier, utan istdllet anses de av en del som bristfélliga och kritiseras pa grund av sin
forenkling (Murray, 1988). Aven en del studier visar pa att en hybrid strategi dr nddvindig for
l6nsamhet i en bransch som péaverkas av e-handel (Kim, Nam & Stimpert, 2004). Bland annat
Bowman och Faulkners Strategiklocka kan ses som en teori, som motsitter sig till Porters teori da
grundarna foresprakar hybrida strategiformer. Porters eget svar pa andra forskares kritik ar att
hybrida strategier kan vara effektiva men endast under borjan av en bransch livscykel och darmed
inte dr varaktigt effektiva. Han menar att, for att nd framgang och for att inte hamna i en
ofordelaktig position, vilket Porter kallar stuck in the middle, bor fokus ligga pa att ta fram mer

specifika strategier efterhand ett foretag mognar i sin livscykel. (Porter, 1980)

Det finns dven andra forskare som trycker pa vikten av att vara 6ppen for fler synsétt &n Porters
distinkta sétt att se pé strategi, som antingen lagkostnad-, fokus eller differentieringspositionering
som de enda vdgarna for att na 16nsamhet (Cronshaw, Davis & Kay, 1994). Cronshaw, Davis &
Kay (1994) framfor verkliga exempel, som visar pd hur en stuck in the middle position, vilket enligt
teorierna dr en form av hybrid strategi, fungerar da ett foretag dr ensam aktor pa en marknad.
Forfattarna poédngterar dock att Porters teori om generiska strategier har statt pa sig bra trots livliga
diskussioner och kritik. De anser vidare att Porters generiska strategier dr anvindbara for att na
l6nsamhet, men att foretag bor vara medvetna om deras begransningar och att stuck in the middle-

former kan fungera beroende pa hur man definierar begreppet.
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Mer specifik forskning kring just e-handel och positionering har i viss méan gjorts. Det finns
exempel pa artiklar, som utreder vilka strategier som existerar pa marknaden och hur foretag maste
ta hansyn till e-handeln vid val av positioneringsstrategi. Forfattarna till dessa artiklar fokuserar
dock framst pé kopplingen mellan strategi och l16nsamhet och att 1ampliga val av positionerings-
strategier dr nodvandiga for lonsamhet och styrker darfor d&ven andra forskares resonemang kring

detta. (Jin Kim et al, 2008)

Da ingen direkt vetenskaplig studie om den svenska bokbranschen finns presenteras darfor hér
forskning som bedrivits om bokbranschen 1 USA. Vi tror att den amerikanska utvecklingen kan
jamforas med vad som hént pa den svenska marknaden i och med e-handelns utbredande. Moon &
Philip (2011) beskriver vilka utmaningar och mojligheter som bokbranschen 1 USA stér infor ar
2011 och vad som paverkat branschen under de senaste artiondena. De beskriver den amerikanska
bokbranschen, som en utsatt bransch dar flertalet fysiska bokhandlare, exempelvis den nést storsta
fysiska bokhandlaren Borders, gér i konkurs och stanger igen, medan nitbokhandlare sdsom

Amazon, 0kar 1 vinst.

Sammanfattningsvis har tidigare forskning stort fokus pa just kopplingen mellan positionerings-
strategi och lI6nsamhet och dér ar de flesta forskare samstdmmiga satillvida att for att nd 1onsamhet
kravs lampligt val av positioneringsstrategi. De delar déar forskningen dock kan anses vara
fragmenterad, ar vilken positioneringsstrategi som egentligen dr den optimala for att skapa
konkurrensfordel och na framgang. Det omrade vi daremot inte finner speciellt vélstuderat ar hur

eller pa vilket sétt en radikal fordndring faktiskt paverkar ett foretags val av positioneringsstrategi.
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Vi har saledes inte funnit ndgon specifik forskning kring hur foretag bor agera i valet av att

positionera sig vid en radikal foérdandring i en dynamisk bransch.

I denna fallstudie &r avsikten att studera hur en omvilvande branschforédndring paverkar den fysiska
aktorens positioneringsstrategi. Tyngdpunkten kommer sédledes ligga pé att analysera hur véra tva
fallforetag hanterat etableringen av e-handeln 1 branschen dér de bedriver sina verksamheter. Att fa
empiriska studier har behandlat detta omrade okar vart intresse for att undersoka denna problematik

narmare.

1.6 Malgrupp

Uppsatsen riktar sig huvudsakligen till universitets- och hogskolestudenter samt forskare med en
foretagsekonomisk inriktning. Personerna bor ha forkunskaper i foretagsekonomiska &mnen
motsvarande minst B-niva. Vi som forfattare har dock ambition och énskan om att andra personer
finner uppsatsen intressant. Vi tanker att foretagsledningar dven 1 andra branscher 4n 1
bokbranschen, dér branschen i frdga har genomgétt eller genomgar men ocksa kan komma att

genomga radikala fordndringar av olika slag ocksa kan finna intresse av en studie som denna.

1.7 Uppsatsen omrade

For att tydliggora for ldsaren den problematik uppsatsen belyser illustrerar figur 1 nedan
omfattningen och det omrade som uppsatsen behandlar. Fokus ligger emellertid pé valet och
anvindningen av positioneringsstrategier for ett foretag da branschen 1 fraga har genomgatt en
radikal fordndring, det vill sdga hur denna fordndring kan ha péverkat hur féretagen i branschen

viljer eller tvingas att positionera sig gentemot kunderna for att fortleva.
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Figur 1. Uppsatsens omfattning

Det finns hos oss forfattare en forstaelse av att det dr svart att definiera en bransch, men vi anser det
vara en viktig forutsittning for studiens syfte att vi drar en form av grans. Val och anvéndandet av
positioneringsstrategier studeras dérfor i denna uppsats utifran ett foretagsperspektiv och med
avgransning till de fysiska bokhandlarnas perspektiv. Fokus kommer att ligga pa distributionen av
tryckta fysiska bocker till kund, frén en fysisk bokhandlare och deras sétt att hantera
positioneringsproblematiken i och med nya konkurrenter i form av nidtbokhandlare har erdvrat
marknadsandelar. Foljaktligen kommer konkurrens fran andra typer av detaljister, 1 som vi ser det
andra branscher, samt e-bocker och andra substitut till fysiska bocker inte att vidare studeras. Figur
2 nedan visar tryckta fysiska bockers distributionskedja och de olika alternativa vigarna som idag

rader pa den svenska marknaden.
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Figur 2. Distributionskedjan av fysiska tryckta bocker
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1.8 Disposition

* [ uppsatsens forsta kapitel ges en redogorelse for dess bakgrund, problemdiskussion och
syfte. Avsikten dr att skapa intresse och inblick 1 dmnet samt forstdelse kring problematiken
som belyses.

.
* Detta kapitel utgor studiens metodkapitel och beskriver och motiverar de metoder som
anvénts for de empiriska fallstudierna och insamling av teoretiskt underlag. Sist 1 kapitlet
aterfinns en kritisk granskning av valet av metod och empirisk datainsamling. J
~
 Kapitel tre bestar av relevant teori som valts ut som utgdr den teoretiska ramen for
uppsatsen. Inledningsvis presenteras en motivering av valda teorier.
J
* Detta kapitels innehdll bestér av de empiriska material som samlats in vid de semi-
strukturerade intervjuerna. Vart och ett av fallféretagen beskrivs var for sig och det mest
intressanta och vésentliga resultaten fran intervjuerna presenteras. )

 Kapitel fem innefattas av teori som kopplas samman med empirin och de mest intressanta
infallsvinklarna presenteras. Kapitlet utgor saledes uppsatsens analysdel och hir presenteras
dven studiens resultat.

J
* Detta avslutande kapitel inleds med en diskussion kring de slutsatser som erhallits i
undersokningen. Svar ges pa uppsatsens fragestdllning och avslutningsvis presenteras
forslag till vidare forskning. )
~
» Uppsatsens alla kéllor finns samlade har.
J
~
* [ appendix hittas det material som anvints i anknytning till de empiriska studierna.
J
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2. METOD

Detta andra kapitel bestar av uppsatsens metodkapitel och omfattar en beskrivning av vilka
metodologiska angreppssdtt som anvdnts for arbetsprocessen. Vi kommer att redogora for
processen genom anvdndande av relevanta begrepp fran den metodologiska litteraturen. Kapitlet

avslutas med en diskussion kring kritik och uppsatsens trovirdighet.

2.1 Forskningsdesign

Det forsta valet, att ta stéllning till infér en empirisk studie, dr vilken forskningsdesign som ar mest
lampad for att besvara den aktuella fragestéllningen. Vi har valt att framst utga fran teorier kring
foretags positioneringsstrategier, ndmligen Porters teori om generiska strategier och Bowman och
Faulkners Strategiklocka, och tillampar dem f6r att skapa uppfattning om uppsatsens empiri. Det ar
alltsa teorin som styr &t vilket hall studien ska ga, vilket innebér att vi har valt en deduktiv ansats.
Deduktiv ansats innebér att man utgér ifrn etablerad teori, som sedan prévas och jamfors mot
verkligheten. Med en tilldampning av en deduktiv ansats skapas salunda forvantningar om hur
varlden ska se ut och sedan samlas empirisk data in for att se huruvida verkligheten

Overensstimmer med forvantningarna. (Bryman & Bell, 2011)

2.1.1 Kvalitativ ansats

I nésta steg sker ett beslut mellan en kvantitativ och kvalitativ ansats. En betydande skillnad mellan
dessa tva dr att den kvalitativa metoden efterstravar forstaelse av verkligheten medan den
kvantitativa efterstravar att forklara den. (Bryman & Bell, 2011) Vi har dérfor valt att tillimpa en
kvalitativ ansats for att undersoka var forskningsfraga, eftersom avsikten ar att applicera och prova

befintliga vetenskapliga teorier och andra forskares stindpunkter pd var insamlade empiri.
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Kwvalitativ studie pa empirin handlar ndmligen om specifika beskaffenheter och viarden hos det man
studerar (Rienecker & Stray Jorgensen, 2008). Respondenterna, som har valts for intervjuerna, ar
personer med goda kunskaper om sina respektive verksamheter och vi har for avsikt att forsta hur
dessa beskriver forhédllandena i branschen och i de foretag de arbetar 1 (Backman, 2008). Skilet till
varfor en kvalitativ ansats anvinds dr pa grund av forfarandets flexibilitet och att denna
utgangspunkt ar tilldmplig pa flertalet situationer. Den kvantitativa ansatsen betraktas som mer
statisk och dérfor passar den kvalitativa flexiblare ansatsen béttre in pd denna studie dé arbetet

mognar stegvis i1 takt med att ny data samlas in (Bryman & Bell, 2011).

2.1.2 Fallstudie

Det har visat sig, att nér det géller kvalitativa studier anviands ofta fallstudier 1 det vetenskapliga
arbetet (Backman, 2008). Backman (2008) definierar fallstudie som en undersdkning av ett
fenomen 1 ett verkligt sammanhang, men att grinserna inte riktigt ar uttalade. Han menar att det &r
dessa faktorer som passar den kvalitativa ansatsens perspektiv och darfor dven, enligt oss, passar in
pa denna uppsats. En fallstudie kan vidare ha olika avsikter och enligt Yin (1993) kan den vara
beskrivande (deskriptiv), forklarande eller undersdkande (explorativ). Vi har i denna uppsats
utformat arbetet utifran avsikten forklarande (deskriptiv) fallstudie, eftersom vi underséker med

utgangspunkt 1 perspektivet “hur”.

Uppsatsen baseras pa tva fallstudier inom en specifik bransch, bokbranschen. Det ar viktigt att

komma 1hag, att det dr av betydelse att det kvalitativa resultat som analyseras fram generaliseras till

teori och inte till objekten for intervjuerna. Det kan annars vara svart att generalisera resultatet till

20



andra branscher dn den som vi studerat i denna uppsats. (Bryman & Bell, 2011) Detta dr saledes

nagot vi har beaktat.

Enligt Bryman & Bell (2011) finns det ett val mellan att gora en fallstudie eller flera fallstudier, sa
kallad multipel fallstudie. Vi har valt att gora tva fallstudier och tillimpar sdledes en multipel
fallstudiedesign. Denna design mojliggor en jamforelse mellan fallforetagen och frimjar teoretisk
reflektion 6ver vad vi kommer fram till. Fokus ligger alltsd pa de individuella fallstudierna och

deras unika kontext. (Bryman & Bell, 2011)

2.2 Urvalsprocessen

2.2.1 Val av bransch

Uppsatsen behandlar enbart den svenska bokbranschen. Bokbranschen i1 Sverige kan anses som en
dynamisk bransch och den kan liknas vid skivbranschen, eftersom ménga menar att bokbranschen
2010 stod infor exakt samma forédndring som skivbranschen gjorde 2005 (Gradvall, 2010). Framsta
anledningen till intresset for denna bransch ar den aktuella situationen, som de fysiska
bokhandlarna befinner sig i. Svenska Forldggareféreningen berittar, 1 sin rapport 6ver
branschstatistiken for 2010, att det dr patagligt att bokhandlarbranschen inte bara har paverkats av
den allménna lagkonjunkturen som praglat Sverige de senaste aren, utan dven av sérskilda
forhallanden pa marknaden, till exempel den nya konkurrensen fran nitbokhandlarna. Aven
framvéxten av exempelvis ljudbdcker och e-bocker samt illegal publicering och fildelning, dr
forutséttningar som pa senare tid kommit att ha paverkan i branschen. Den statistik som presenteras
1 rapporten, visar att de fysiska bokhandlarna har tappat marknadsandelar péd senare ar, som en

direkt f6ljd av att ndtbokhandlarna tagit andelar, forstarker resonemanget kring att de fysiska
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bokhandlarna befinner sig i ett skede dér valet av positioneringsstrategi dr avgorande for att behalla
konkurrenskraft. Vi anser dirfor att bokbranschen, utifran denna problematik, ar en bade en lamplig

och intressant bransch att analysera.

2.2.2 Val av fallforetag

Fallstudier av Akademibokhandeln och Bokia 1 Halmstad ligger till grund for denna uppsats. Den
frimsta anledningen till valet av dessa foretag ar att bdda har funnits pa marknaden under en relativt
lang tid. Men dven olikheten mellan foretagen dr en anledning till valet, satillvida att
Akademibokhandeln ingar i den storsta kedjan 1 branschen, medan Bokia i Halmstad ar en
familjedgd franchisingbutik, som séledes dgs av privatpersoner. Vi anser att det dr lampligt att
studera en stor nationell och en mindre mer lokal aktdr, for att pé sa vis fa en storre bredd pa
empirin. En annan intressant aspekt som bidrar till valet av fallféretag &r fragan om skillnader finns

mellan hur foretagen jobbar med strategifragor.

2.2.3 Val av respondenter

Vid valet av respondenter till intervjuerna bad vi foretagen att vilja lamplig person som besitter den
information som ror undersdkningens omrade och &mne. Vi intervjuade en av de tva deldgarna pa
Bokia i Halmstad och den nationella marknadschefen pa Akademibokhandeln. Detta borde ge ett
bra empiriskt underlag och valen har ocksa baserats pa en 6nskan att skapa en sa bra bredd som
mojligt 1 det insamlade empiriska underlaget. De 6vriga kompletterande intervjuerna, som
genomforts fortlopande under arbetets gang, har bestétt av bade telefonintervjuer och mailvéxling

med de tva respondenterna.
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Foretag Respondent Befattning Datum
Bokia i Halmstad Ulrika Larsson VD 2012-04-19
Akademibokhandeln  Cecilia Helsing Marknadschef 2012-04-24

Nar vi utarbetade var intervjuguide innehallande vara fragor till respondenterna delade vi upp dem 1
tre olika rubriker (se bilaga 1). Vi valde att ha samma intervjuguide till bada respondenterna, men
med en justering till fokus pa strategifrdgor vid intervjun med Cecilia Helsing, eftersom vi fick
anpassa oss till hennes knappa tid. Att podngtera dr att frdgorna i guiden var 6ppna och ldmnade i
och med det plats for vidare diskussion samt anpassades 16pande efter hur intervju fortlopte. Pa
intervjun med Bokia var vi alla tre forfattare med, medan pa intervjun med Akademibokhandeln var

tva av oss med.

2.3 Forskningsinstrument — insamling av data

Data som ligger till grund for var studie dr bade av primir och av sekundér karaktar. Skillnaden
mellan dessa tva begrepp ér att primérdata bestar av information som forfattaren i huvudsak samlat
in sjdlv, medan sekundirdata utgors av information som andra samlat in. I denna uppsats utgors
primdrdatan av den information som vi samlat in via intervjuerna och den datan ligger till grund for
empiridelen. Sekundirdatan dr material som vi samlat in frén tidigare forskning presenterad i olika
bocker, vetenskapliga artiklar samt olika digitala kéllor. Sekundirdatan ligger bland annat till grund
for den teoretiska ramen dér valet av teorier utgatt frdn en 6nskan om att skapa 6kad forstaelse for
uppsatsens syfte. (Lundahl & Skirvad, 1999) De vetenskapliga artiklarna hittade vi frimst genom
sokning 1 Lunds Universitets databas Summon, men dven genom en del sokningar i Google Scholar.

Forutom information till empirin som samlades in via intervjuerna fick vi tillgang till annat material
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av Bokia i Halmstad och Akademibokhandeln i form av resultat i deras arsredovisningar de senaste
aren. Detta material har mgjliggjort 6nskvérd bredd och djup pé empirin for att pa sé vis skapa

trovardighet och 6kad forstaelse for de tva fallforetagen.

Att anvdnda intervju som metod dr att foredra da det man studerar behover undersdkas mer
grundligt och 1 detalj, vilket vi darfor ansdg vara passade for denna uppsats. Vi utformade
fallstudierna och ddrmed intervjuerna enligt en kvalitativ design. Detta slag av intervjuer dr mindre
lasta dn surveyundersdkningar och de kan ha en form av en icke-strukturerad eller semi-
strukturerad design. Vi valde att anvénda den semi-strukturerade designen, eftersom vi utgick ifrén
relativt specifika frdgor, men den erbjod respondenterna frihet att formulera svar och beskriva mer
sjalvstandigt. Ordningsfoljden pé fragorna &r av mindre betydelse och denna typ av intervjuform
kan darfor mer ses som en konversation mellan den som intervjuar och den som svarar. Det ges
med denna design mer utrymme for dels foljdfragor och dels fortydligande som kan tdnkas vara
nodvindiga. Vi utformade dven, som ndmnts, en sé kallad intervjuguide som bas for vara intervjuer
med specifika &mnesomrdden som vi ville tdcka och boérjade mer generellt med branschfragor for
att sedan mer specifikt ga in pa strategifragor. Pa detta sitt anser vi att det bidrar till att vi kan fa ett

bra svar pa uppsatsens syfte och fragestéllning. (Bryman och Bell, 2011)

Successivt har vart arbete stindigt utvecklats och efter att intervjuerna genomforts har teori och
empiri kopplats ithop for att pd sa sitt kunna uppnéd malet med studien (Backman, 2008). Under
arbetets gang har relevanta infallsvinklar tréitt fram och en forstéelse for dessa ansags nodviandig. Pa
grund av denna utvecklingsprocess har som tidigare nimnts empirin stdndigt starkts med ytterligare

data 1 form av mailforbindelse mellan oss och vara fallforetag.
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2.4 Dataanalys

Enligt Bryman & Bell (2011) finns det tva generella strategier nir det géiller kvalitativ dataanalys;
analytisk induktion och grundad teori. Vi valde att folja processen for analytisk induktion, som kan
lankas till den deduktiva ansatsen som vi valt for var kvalitativa studie 1 den meningen att
uppsatsens slutsatser &mnar till att undersoka relationen mellan teori och empiri. Intervjuerna
transkriberades for att dels underlétta processen att sammanstélla information uppkommen vid

intervjutillfallena, dels for andra ska kunna ta del av materialet (Bryman & Bell, 2011).

2.5 Studiens trovardighet

Studier av detta slag ska alltid granskas kritiskt och det kan ofta antas att det finns en klyfta mellan
beskrivning och verklighet. Det &r viktigt att analysera och reflektera Gver om undersékningen
haller hog kvalitet och trovirdighet for att fa ett bra resultat och da anvdnds matt som validitet och
reliabilitet. Nar det géller kvalitativa studier diskuteras det mer 1 litteraturen kring validitet dn
reliabilitet d& kvalitativa undersokare tenderar att anvéinda begreppen pé liknande sétt. For att

hantera begreppen beskrivs intern och extern validitet. (Bryman & Bell, 2011)

Enligt Bryman & Bell (2011) beskrivs den interna validiteten som tillforlitligheten hos resultaten
for olika intervjuer. Eftersom vi under processens gang kompletterat materialet fortlopande anser vi
att detta okar trovardigheten. Vi utarbetade dven intervjuguiden noggrant och lade ner mycket tid pa
att forsoka fa sa relevanta och bra fragor som mdjligt. Nackdelar med den kvalitativa metoden é&r att
den kan anses subjektiv da den kan tdnkas vara influerad av forfattarens asikter 6ver vad som ar
viktigt och vésentligt att ta upp i resultatdelen, samt att respondenternas svar kan paverkas av den

som intervjuar. Det &r viktigt att inte bara visa pd vad den intervjuade personen séger, utan dven pa
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vilket sétt han/hon uttrycker sig. (Bryman & Bell, 2011) Genom att spela in intervjuerna och
transkribera dem har forsok gjorts for att reducera denna sé kallade intervjuareffekt.
Generaliserbarheten 1 denna kvalitativa undersokning kan paverkas av att urvalet till intervjuerna
inte skedde helt slumpmaéssigt. Vara intervjupersoner dr utvalda utifran deras strategiska positioner

inom respektive foretag. Vi dr medvetna om att detta kan komma att paverka resultatet.

En ytterligare kritik dr att studier med kvalitativ metod ar betydligt svérare att replikera, vilket ater
knyter an till resonemanget om subjektivitet hos oss som forfattare samt att resultat och slutsatser
inte speciellt ofta kan generaliseras till en storre kontext. Litteraturen beskriver just den externa
validiteten som en Overensstimmelse med overforbarhet och huruvida det gar att 6verfora de
uppnadda resultaten till annan milj6 eller situation. (Bryman & Bell, 2011) Vi dr medvetna om att
tva fallforetag kan anses som fa till antalet, men eftersom vi valt att ta foretag som har funnits 1
branschen lange och som &r forhallandevis olika tror vi att det kan stdrka externa validiteten. Vi har
en forhoppning om att kunna komma fram till resultat och slutsatser som dr mer generella nir det
giller relationen mellan radikal fordndring i en bransch och foretags val av positioneringsstrategier.
Resultatet och slutsatserna dr alltsd nagot vi onskar kan relateras i ndgon man till andra branscher
och andra foretag, genom att ett bidrag ges med insikter kring hur de kan handskas med liknande
situation som var studie undersoker, det vill sdga om hur externa faktorer kan paverka ett foretags

val av positioneringsstrategi.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

1 detta tredje kapitel presenteras den teoretiska ramen for uppsatsen i form av valda teorier och
modeller. Kapitlet innehaller relevanta teorier for att svara pd uppsatsens syfte och frdagestdllning

och de kommer att ligga till grund for analysen av den insamlade datan.

3.1 Val av teori

I ett forsok att reda ut problematiken kring foretags positioneringsstrategier finns det ett flertal
teorier att tillimpa. For att bedoma vilka teorier som &r av véirde for den hér uppsatsen har vi valt att
lasa och granska tidigare forskning kring positionering. Porters teori om generiska strategier visade
sig vara den mest centrala, eftersom majoriteten av forskningen handlar om den. Men manga
forskare studerar d&ven andra synsétt nér det géller positioneringsstrategier och vi har déarfor aven
valt att presenterna Bowman och Faulkners teori om Strategiklockan, som ifragasitter och kritiserar
Porters teori ndgot. Bada teorierna har fokus pa ett foretags val av positioneringsstrategi och vi har
darfor valt att ha de tva som utgdngspunkter for denna uppsats. Da dessa teorier skiljer sig fran
varandra finns det, enligt var uppfattning, anledning att dven ta hinsyn till andra aspekter for att fa
en heltdckande bild av ett foretags positioneringssituation. Kapitlet inleds darfér med en
genomgang och beskrivning av Porters femkraftsmodell, som sedan kommer ligga till grund for en
analys av den svenska bokbranschen. Direfter presenteras en teori som behandlar hur en
forandringsprocess kan paverka branscher och ddrmed de verksamma foretagen och detta avsnitt tar
utgangspunkt 1 Joseph Schumpeters teori om kreativ forstorelse. Dérefter foljer ett avsnitt med
resonemang och teorier kring hur externa faktorer kan paverka foretags strategier, eftersom
uppsatsens syfte ar att undersoka hur en radikal branschfordndring paverkar valet av

positioneringsstrategi.
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3.2 Porters femkraftsmodell

I ekonomisk teori definieras foretag i en industri eller i en bransch som en grupp som siljer samma
eller substituerade produkter eller tjanster. Ur ett strategiskt perspektiv ar det lampligt for alla
foretagsledningar att forsta konkurrenskrafterna i en bransch dér fortaget verkar, eftersom detta gor
det mdjligt att analysera dels branschattraktiviteten, dels den sannolika framgéngen eller
misslyckandet for foretaget 1 friga. En modell for att analysera en bransch ar Porters
femkraftsmodell, som ursprungligen utvecklades som ett verktyg for att bedoma vinstpotentialen i
olika branscher. Femkraftsmodellen, som presenteras i figur 3 nedan, utgor strukturen for en
bransch vilket, som tidigare ndmnts, &dr en viktig del inom positioneringsstrategi och for att skapa
forstaelse for hur olika foretag har valt att positionera sig 1 branschen. Modellen dr av varde for de
flesta foretag och den erbjuder en bra start for en strategisk analys, samtidigt som den kan bistd med
en agenda for atgérder, som ett foretag bor vidta i en bransch i relation till f6rdndringar som sker 1
modellens olika fem krafter. De fem krafterna Porter tar upp i sin modell dr intern rivalitet,
potentiellt intrdde fran nya aktdrer, leverantorernas forhandlingsstyrka, koparnas forhandlingsstyrka
samt substitut. (Johnson, Scholes & Whittington., 2008) Om de olika krafterna &r starka, som 1
exempelvis hotell- och flygbranschen, minskar potentialen for foretag att terfa pengarna fran
gjorda investeringar. Motsatta forhallandet géller nir krafterna dr svaga som 1 exempelvis

laskedrycks- och mjukvarubranschen. (Lehman & Winer, 2005)
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Figur 3. Porters femkraftsmodell (Kdilla: Besanko et al., 2010)

3.3 Forindring - Kreativ forstorelse

Forandringar av olika slag, storlekar och betydelser dr ndgot som méanga branscher genomgar hela
tiden och dessa dynamiska branscher ar ndgot som Joseph Schumpeter har studerat. Han menar att
det dr innovationer som driver dessa fordndringar och som gor att branscher utvecklas i ett visst
monster. Han menar vidare att alla marknader har stabila perioder, som med mellanrum avbryts
med radikala forandringar, vilka Schumpeter kallar chocker. Dessa éndrar forutséttningarna och
jamnar dven ut de flesta av konkurrensférdelarna. Denna process bendmner Schumpeter kreativ
forstorelse for att beskriva den fordndringsprocess som foljer efter till exempel radikala

teknologiska fordndringar. Befintlig kunskap och radande strukturer blir 1 och med férdndringar
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mindre viktiga genom att nya kunskaper och strukturer blir battre. Schumpeter argumenterar for att
statisk effektivitet for foretag, det vill sdga effektiviteten vid en viss tidpunkt, &r mindre viktig dn
dynamisk effektivitet som dr motsatsen, det vill siga uppnaendet av langsiktig effektivitet.
Schumpeter foresprikar ocksa en teori om att det inte &r lika nddvéndigt att vélja tydliga strategier,
som det dr att fokusera péd innovation och att konkurrera med exempelvis nya produkter och
teknologier. Schumpeter har observerat att etablerade foretag ofta har mycket svart att hantera nya
teknologier och dven att anpassa sig till de nya konkurrensséitten som kan uppkomma efter en

radikal fordndring 1 en bransch. (Besanko et al., 2010)

3.4 Teorier om omgivningens paverkan pa foretag

Inom positioneringslitteraturen &r det tva dvergripande synsdtt som har dominerat filtet. Det ena ar
Resursbaserad teori, som anser att det dr ett foretags organisatoriska faktorer och interna
kapabiliteter som sitter ett foretag i sdrstéllning och skapar konkurrensfordelar diar Penrose (1959)
anses vara en pionjir. Det andra synséttet dr Konkurrensstrategi, som har ett sé kallat in-ut
perspektiv ddr man foresprakar att ett foretags lonsamhet bestims av externa faktorer och
branschens struktur och hur man optimalt kan positionera sig for att hantera dessa externa faktorer.
Detta synsétt anses ta utgdngspunkt i Porter (1980). (McGahan & Porter, 1997) En stor del av ett
foretags positioneringsarbete ar att jimfora med konkurrenter och deras strategier. Det ar darfor

viktigt att utvdrdera konkurrenternas positioner for att kunna placera sig “ritt” (Porter, 1985).

Inom den klassiska Industrial organizations-litteraturen gors antaganden om att en ledning inte har
formaga att varken paverka branschstrukturen eller dess I6nsamhet (Mason, 1939). Foretag ér

tvingade att anpassa sig till omgivningen och dérfor ar strategivalet begransat av bransch-strukturen
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och ledningen har séledes inte stor makt. Det hér synsittet finns dven i1 organisationsteori, som
stodjer tron pa miljons deterministiska roll for foretag. En annan teori, som pekar pa att
omgivningen paverkar foretag, ar den sa kallade Adaptionsteorin, som innebdr att ledningen
undersoker omgivningen efter mojligheter och hot och utifran vad man kommer fram till agerar
med ett passande strategival och en passande struktur. Miljon paverkar saledes foretagsledningens
val av strategi och dess implementering. (Hannan & Freeman, 1977) Det finns slutligen de som
foresprakar att det teoretiska perspektivet path dependence har betydelse for ett foretags val av
strategi. Begreppet forklarar hur uppsittningen av beslut ett foretag star infor vid en viss
omstdndighet begransas av de beslut foretaget har gjort i det forflutna, det vill sidga att historien ofta

spelar en relativt stor roll. (Besanko et al., 2010)

3.5 Positioneringsstrategier

Positionering ér ett statiskt begrepp och det finns ett flertal forskare som studerat strategisk
positionering, men Porters teori om generiska strategier kan ses som en huvudteori pa omradet
(Besanko et al., 2010). Nedan foljer en genomgang av denna tillsammans med Bowman och

Faulkners teori om Strategiklockan, som anses vara en kompletterande teori till Porters.

3.5.1 Porters generiska strategier

Alla branscher har inte samma utsikter for att 4stadkomma vinster 1 det langsiktiga perspektivet och
det finns naturligtvis dven skillnader inom en specifik bransch mellan foretagens lonsamheter.
Porter foresprakar att det huvudsakligen finns tva forhallanden, som avgor vilken positionerings-

strategi som ett foretag bor tilldmpa: (Porter, 1985)
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e Attraktiviteten och I6nsamheten for en bransch och dirmed for foretagen som édr verksamma
1 denna och de faktorer som paverkar och bestimmer detta.
e Konkurrensen inom branschen, det vill siga hur hog branschkoncentrationen ar och séaledes

hur foretagen i branschen paverkar varandra.

Dessa forhallanden kan dock svarligen ses som tillrackliga for hur ett foretag bor positionera sig.
Exempelvis kan ett foretag befinna sig i en attraktiv bransch, men med en dalig position, medan ett
annat foretag kan befinna sig i en oattraktiv bransch, men med en bra position. Porter menar darfor
att en bra position och ddrmed konkurrensfordelar alstras genom att ett foretag skapar mer viarde for
produkterna eller tjansterna till sina kunder dn konkurrenterna. Detta virde kan uppnas genom att
erbjuda ndgon av Porters generiska strategier. (Porter, 1985) Ett foretags generiska strategi ar
saledes strategier som foretag anvédnder for att positionera sig och konkurrera pa den marknad de
befinner sig pa. Dessa strategier reflekterar huruvida ett foretag kan hantera krafterna 1 branschen i
fraga. (Besanko et al., 2010) Porter identifierar tre generiska strategier som anvands for att forklara
ett foretags positionering; kostnadsledarskap, differentieringsstrategi och fokusstrategi. Dessa
strategier kan, enligt Porter mojliggora overtridffande av konkurrenter inom branschen, men kan
dock i sig inte forsékra vinst 1 en ogynnsam bransch. Porter menar dérfor, att i fordnderliga

branscher ar det oerhdrt viktigt med en stark strategi. (Porter, 1993)

3.5.1.1 Kostnadsledarskap
I ett kostnadsledarskap &r foretagets framsta mal att uppna effektivitet i alla operationer med syfte
att kunna erbjuda ldgsta mdjliga pris pd marknaden (Porter, 1993). En sddan positionering innebér

oftast, att genom skalfordelar kunna ta en stor marknadsandel, alternativt att genom att ta ett
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liknande pris relativt konkurrenterna kunna halla hogre marginaler. Férdelen med denna
positionering beskriver Porter (1993) som mojligheten att sta emot mindre operationellt effektiva
prispressande konkurrenter, da foretaget alltid kan hilla hgre marginaler én konkurrenterna.
Lagkostnadsstrategin utgdr vidare ett stort hinder for substitut och intrddesbarridrer for nya foretag
att ga in pa marknaden. Vad som é&r operationellt effektivt dndras 6ver tid och dirmed maste foretag
som positionerar sig med en ldgkostnadsstrategi standigt tillimpa den senaste teknologin for att
kunna upprétthélla kostnadsfordelar. En sddan anpassning kan dock 6ka kostnaderna for foretaget

och dirmed innebédra en nackdel for dem. (Porter, 1997)

3.5.1.2 Differentieringsstrategi

Bakgrunden till en s kallad differentieringsstrategi grundar sig i att genom differentiering av nagot
slag, exempelvis service, kvalitet och design, skapa ett mervarde for kunden. Detta medfor 1 sin tur
att antingen kunna ta ut ett hogre pris relativt konkurrenter och pa sitt halla hogre marginaler,
alternativt hélla liknande pris och ta storre marknadsandelar. (Besanko et al., 2010) Att hélla en
differentieringsstrategi innebdr enligt Porter (1993) fordelar i form av att kunna skapa kundlojalitet
genom det for kunden upplevda och 6kade viarde som strategin resulterar till samt att genom hogre
marginaler sétta storre press pa konkurrenter. Dock tas dven nackdelar upp sasom att en sadan
strategi ofta leder till en frade-off pa kostnadssidan pa grund av 6kade krav pa kvalitet samt

investeringskostnader pé forsknings- och utvecklingssidan.

3.5.1.3 Fokusstrategi

Fokusstrategin kan ses som en variation av de tvd andra generiska strategierna, genom att ett

foretag viljer mellan att antingen erbjuda en smal produktportfolj till en storre marknad eller en
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bred produktportfdlj till en specifik kundgrupp eller kombinationen av de tvd. Som ett tredje

alternativ finns mojligheten att fokusera pa en geografisk marknad. (Besanko et al., 2010)

Figur 4 nedan sammanfattar och illustrerar Porters generiska strategier.

Strategisk fordel
Hela branschen Kostnads- Differentiering
Konkurrens- ledarskap i)
omfang
Sarskilt segment Fokusering

Figur 4. Porters generiska strategier (Kdlla: Porter, 1980)

3.5.1.4 ”Stuck in the middle”

Enligt Porters teori finns det sdlunda olika sétt for ett foretag att positionera sig. De foretag som
misslyckas med att vilja en tydlig lagkostnads- eller differentieringsstrategi och istillet hamnar
nagonstans mittemellan, kan enligt Porter (1996) inte bli lonsamma jamfort med konkurrenter som
lyckats gora en tydlig positionering, da det finns en trade-off mellan 1ag kostnad och differentiering.
Foretagen 1 friga hamnar istillet mittemellan, vilket Porter kallar stuck in the middle. Detta pa
grund av att de inte lyckas gora en tydlig positionering och ddrmed skapas diffusa strategier utan
sammanhang. Stuck in the middle kan liknas vid en hybridform. Porter menar att en kombination av
hans generiska strategier inte dr att foredra pa grund av att foretag riskerar att inte skapa nagra

konkurrensfordelar alls (Porter, 1985). Porter (1985) beskriver att om foretagen likval vill
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kombinera de olika generiska strategierna dr den ensamma losningen att skilja ut verksamheten
genom att exempelvis ldgprisprodukterna eller tjdnsterna inte finns under samma bolag som de

differentierade.

3.5.2 Strategiklockan

Cliff Bowman och David Faulkner utvecklade 1996 Strategiklockan, en modell som utékar Porters
tre strategiska positioner till atta och vidareutvecklar olika kombinationer av kostnads- och
differentieringsstrategier for att uppna konkurrensfordelar. Eftersom det rader debatt kring vad
exakt Porter menar med sina tre kategorier, forsoker salunda dessa forfattare tydliggora for fler
kombinationer av positioneringsstrategier. Forfattarparet stéller sig nimligen kritiska till Porters

resonemang kring stuck in the middle. (Johnson et al., 2008)

Strategiklockan representerar olika mdjliga strategiska positioner pa en marknad dar kunderna, eller
potentiella kunder, har olika “krav” pa vérde for pengar. Enligt denna teori dr de centrala krafterna
for en kund vid valet av produkt eller tjanst det upplevda virdet samt priset. For att dra en parallell
till Porters teori dr hans tre generiska positioner delvis jamforbara med nagra av strategiklockans.
De finns ndmligen alla tre 1 viss man representerade i1 klockans lagt pris-, differentierings-,
fokuserad differentierings-, hybrid- samt enkel produktstrategi. Strategiklockan visar pa strategier
av hybridformer, som kan ses som Porters akilleshdl da de pavisar att en hybridform, det vill sédga
blandade strategier kan korrelera positivt med varandra. Punkterna 6-8 samlas under begreppet
misslyckade strategier da de inte, for kunderna, ger upplevt varde for pengarna i form av
produktegenskaper, pris eller bada tva. (Ibid) Diskussionen som Johnson, Scholes & Whittington

(2008) for kring alla atta positioneringsstrategier belyser, trots att de anser att pris dr mer

35



betydelsefullt, &ven vikten av foretagets kostnader oberoende av valet mellan strategierna, speciellt
1 relation till konkurrenterna. Hybrida foretag kan erbjuda produkter eller tjdnster ddr de kombinerar
pris och differentiering, det vill sdga upplevt mervdrde av kunden och detta kan, enligt teorin, leda
till att kundlojalitet skapas. Grunden ligger salunda 1 att foretag varken haller det lagsta priset eller
den hogsta kvaliteten utan istédllet skapar marginaler genom att placera dem nagonstans

mittemellan.

Figur 5 nedan illustrerar klockan och dess atta olika positioneringsstrategier. Av figuren framgar att
upphovsménnen inte har placerat nagon strategi i mitten av modellen. De anser ndmligen inte att en

strategi med medelhdgt mervarde och medelhogt pris dr lyckosam. (Johnson et al., 2008)

A Differentiation

Focused
5 differentiation

Perceived
value to the
consumer

Low price Risky, high marging

1 74
Low price/ Monopoly pricing
low added value 8
Low Loss of market share .
Low High

Price

Figur 5. Strategiklockan (Kdlla: Johnson et al., 2008)
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3.5.2.1 De atta positioneringsstrategierna i strategiklockan
Nedan foljer en kortfattad redogorelse for de atta positioneringsstrategierna som aterfinns i
Bowman och Faulkners strategiklocka (figur 5).

1. Ett foretag med denna strategi erbjuder produkter eller tjinster som har ett lagt pris samt
lagt upplevt véarde for kunden genom att de inte alls &r differentierade i jimforelse med
konkurrenternas.

2. Med denna strategi erbjuder foretag kunderna ett ldgre pris dn konkurrenterna och ett
medelhdgt upplevt varde som éar likvéardigt konkurrenternas.

3. Hybrid position tillimpas av foretag som erbjuder en produkt eller tjanst till ett ldgre pris dn
konkurrenterna kombinerat med differentiering. Johnson et al. (2008) beskriver att
Bowman och Faulkner talar for att det framst &r denna strategi som kan ge upphov till
O0kande marknadsandelar for ett foretag och forfattarna sympatiserar med detta tdnkande,
men podngterar deras stindpunkt som &r att det krivs ett innovativt tinkande for att hybrida
former ska vara lyckosamma.

4. Differentieringspositionering delas in i tva kategorier:

a. Differentiering utan prispremium, vilket innebér att kunden har ett hogt uppfattat
mervérde av produkten eller tjansten jamfort med konkurrenternas, men foretaget
tvingas alltsa att ta liknande pris. Det krdvs déarfor en hog marknadsandel for att na
l6nsamhet for ett sadant foretag.

b. Differentiering med prispremium har ett foretag da produkten eller tjinsten som
foretaget erbjuder skapar sd mycket mervirde att kunder &r villiga att betala
prispremium, det vill sdga ett hdgre pris dn konkurrenterna och pa sa sitt lyckas

foretaget hoja marginalerna.
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Fokuserad differentiering innebér att ett foretags produkter eller tjdnster skapar ett upplevt
kundvirde for ett specifikt segment, vilket kan beréttiga foretaget att ta ut ett prispremium.
Denna positioneringsstrategi innebar hogt pris pa standardiserat eller sankt 1agt
viardeskapande, vilket medfor risk att tappa marknadsandelar om inte konkurrenter foljer
efter 1 prishdjningen.

Denna positionering dr endast genomforbar i monopolsituationer da den innefattar ett stabilt
pris, men ett sankt lagt upplevt viarde av kunden.

Foretag som bedriver denna strategi kombinerar ett lagt upplevt virde av kunden
tillsammans med ett 14gt pris. Ofta riktar ett sddant foretag sig till ett priskadnsligt segment.

(Ibid)

38



4. EMPIRI

1 detta kapitel presenteras resultaten fran vdra empiriska undersokningar, det vill sdiga frdamst fran
de muntliga intervjuerna med strategiansvariga, men dven fran olika typer av sekunddrdata, hos en
stor och en liten aktor inom fallbranschen. Inledningsvis kommer vi att introducera fallforetagen

och sedan beskriva hur deras arbete med strategi ser ut samt hur det har paverkats av den radikala

fordndringen. Resultaten av vdr empiriska information utgér grunden for den foljande analysen.

4.1 Presentation av fallforetag - Akademibokhandeln

AKADEMIBOKHANDELN

Att ldsa dr att resa.

Sveriges storsta bokhandelsforetag, Akademibokhandelsgruppen AB bildades 1992 genom en
sammanslagning av Academus AB och Esselte Bokhandel AB. Akademibokhandeln ingér sedan
1998 i koncernen KF-media och som dgs av Kooperativa Férbundets bolag inom bokhandels- och
forlagsverksamhet. I koncernen ingér utover Akademibokhandeln dven Bokus, Norstedts och

Rabén och Sjégren samt bocker inom Coop. (Akademibokhandeln, 2012)

Idag finns det 70 Akademibokhandelsbutiker runt om i landet som alla dgs och leds centralt och
som delas in i tre kategorier: Storbutiker, vilka dr butiker med brett sortiment och som finns 1
Goteborg, Lund, Malmo, Stockholm och Uppsala. Allmdnbutiker, vilka dr placerade centralt i
stdder och i gallerior. Den tredje dr Kursbutiker, som ligger i forbindelse till hogskolor och

universitet. (Ibid)
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Akademibokhandelns afférsidé ar att “’Sdlja litteratur och kompletterande medie-, pappers- och
kontorsprodukter till konsumenter, institutioner, studenter och enskilda professionella genom
butiker och Internet i en integrerad, lokalt anpassningsbar kedja med gemensamma processer och

system.” (Ibid)

4.1.1 Finansiellt perspektiv

KF koncernen har valt att inte sdrredovisa for Akademibokhandeln i sin arsredovisning, men det ar
diaremot uttalat och skrivet i manga andra sekundira kéllor om en klar nedgang av resultatet de
senaste aren for Akademibokhandeln. Detta frimst pd grund av konkurrens fran néthandlare, men
4dven faktorer sdsom problematik i ledningen. (Jansson, 2010) Ar 2005 visade kurvan fortfarande
positivt da kedjan fortfarande expanderade och 2006 gick de ut med att deras fokus ska dndras
nagot till att bli mer upplevelsebutiker. 2007-2009 verkar varit svéra ar da ett flertal butiker
stingdes igen och anstéllda fick ga. (Djurberg, 2011) Koncernchefen Lars Idemark uttryckte det, i
samband med bokslutet 2009, att “Akademibokhandeln har inte utvecklats enligt forvintningarna”
och menar att orsaken till stor del bestar av en kanalforskjutning 1 distributionen frén det
traditionella till forsdljning via Internet (Jansson, 2010). 2010 var inget bra ar, men

arsredovisningen 2011 visar dock ett forbéttrat resultat (Djurberg, 2011).

En forfragan mailades till var kontaktperson pa Akademibokhandeln om att fa ta del av siffror ur
Akademibokhandelsgruppen ABs érsredovisningar de senaste aren eftersom alla aktiebolag, trots
att de ingar 1 en koncern, méste redovisa sjalvstandigt till Bolagsverket. Vi har nedan, utifrdn
arsredovisningarna 2006-2011, sammanfattat hur det sett ut for foretaget gillande omséttningen och

arets resultat de senaste aren.
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2011 2010 2009 2008 2007 2006
Omsittning (tkr) 1432 882 1389 022 1418 577 1 124 099 1118 797 1 082 000

Arets Resultat (tkr)  -87 627 - 177 256 -43 352 - 54 547 979 26 000

4.2 Intervju Cecilia Helsing - Akademibokhandeln

Vi triffade Cecilia Helsing for en intervju pd Akademibokhandelns kontor vid Slussen i Stockholm
den 24 april 2012. Vi méttes av ett modernt kontor med 6ppet kontorslandskap som
Akademibokhandeln delar med nidtbokhandlaren Bokus som ingér i samma koncern. Helsing har
arbetat som marknadschef 1 ungefar ett och ett halvt ar och dr ansvarig for alla 70 butiker runt om 1

Sverige.

4.2.1 Utvecklingen i branschen

Helsing inleder med att berétta att det inte gar att sdga annat dn att det har det skett en radikal
forandring 1 branschen i och med bland annat digitaliseringen. Hon véljer att dela upp utvecklingen
1 bokbranschen i fyra stora konkreta forandringar; digitaliseringen av hur kunden handlar
(ndtbokhandlare), hur kunden ldser (e-boken), fler olika nya typer av aterforsiljare (bensinmack,
stormarknad etc.) och sist att ldsvanan bland ungdomar minskat. Helsing identifierar ocksa tre
stycken stora hot, kopplat till féordndringarna, som hon anser att Akademibokhandeln stér for. Det
forsta hotet dr att bocker nu mer och mer kops via Internet och detta kallar hon ”en bransch-
glidning”. Hon beriéttar att just 2010 var aret di Akademibokhandeln mérkte av det storsta trycket
fran nidtbokhandlarna. E-boken dr det andra hotet som hittills endast varit i liten man méarkbart,
men som hon ser som en svar utmaning infor framtiden. Det tredje hotet dr nya medel som ersétter
lasning, till exempel ett 6kat Tv-tittande, traning etc. Generellt menar Helsing inte att ldsningen

minskat idag, men att det syns en tydlig trend pa att barn och ungdomar ldser mindre och att barns
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lasformaga har minskat. Dessutom har synen pa att kopa en bok éndrats, forut var det mer ett
planerat inkop och kunderna visste vad de var ute efter da de gick in i en bokhandel. Nu nir flertalet
bokhandlare ligger pa stora shoppinggator och inne i kdpcentrum ar det en vara som alla andra

menar Helsing och d& maste man forsoka sticka ut pa ndgot sétt.

4.2.2 Konkurrenter

Akademibokhandelns butiker finns runt om i hela Sverige och Helsing anser att andra fysiska
bokhandlare dr deras framsta konkurrenter, men Akademibokhandeln rdknar dven in
ndtbokhandlare som en andra konkurrent samt olika typer av andra detaljister i andra branscher,
speciellt presentbutiker som en tredje konkurrent. Det har saledes blivit fler konkurrenter i
branschen efter fordndringen och de andra och tredje konkurrenterna &r nagot som véxt fram mer pa
senare ar 1 och med digitaliseringen och som Helsing vill att Akademibokhandeln ska arbeta mer
mot. Helsing understryker ndmligen: "Folk har pengar i sin planbok — var ska de spendera dem? .
Helsing menar alltsa att de ser en bok som en vara som konkurrerar med exempelvis andra varor
sdsom glas, porslin, vin och blommor, det vill sdga sddant som kan ges som en gava. Hela 40 % av

det Akademibokhandeln séljer &r ndmligen presenter.

Vid frigan om Akademibokhandelns styrkor ndmner Helsing manga punkter. Det som det laggs
mest tyngd pa ar deras storlek, hela 70 butiker, och att de dr marknadsledande. En klar fordel
gentemot konkurrenterna menar Helsing ocksa ir att de dr en del av en stor koncern som har
bredden i vardekedjan, fran bokforlag till ndthandlare i form av Bokus och till fysiska butiker 1
form av dem sjélva. Dock att podngtera dr att koncerndgaren KF media bestamt att

Akademibokhandeln och Bokus fritt far konkurrera med varandra. Styrkor jaimfort med
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konkurrenterna som syns utat mot kunden menar Helsing é&r tillgédngligheten, exempelvis finns de
pa 27 stillen bara 1 Stockholms ldn. Akademibokhandeln ar dven kopplade till Medmera bonuskort
for att premiera lojala kunder. Helsing berittar att en annan styrka dessutom &r kunskap och kérlek
till bocker, men menar pa att detta dr nog lika stort hos deras konkurrenter. For att halla uppe en bra
kunskapsniva berédttar Helsing att Akademibokhandeln satsar mycket pa kontinuerliga interna

utbildningar av olika slag.

4.2.3 Internet

I borjan, nir ndtbokhandlarna gjorde intrdde pa bokmarknaden, tror Helsing att de fysiska
bokhandlarna forsokte konkurrera med pris och bredd pa sortimentet, men nu har aktdrerna insett
att de som fysiska bokhandlare istillet maste konkurrera med andra saker efter fordndringen och pa
helt andra villkor. Skillnaden mellan vad niatbokhandlarna konkurrerar med och vad fysiska
bokhandlare konkurrerar med &r stor menar Helsing. Nédthandlarna konkurrerar idag med pris och
bredden pé sortimentet, medan de fysiska bokhandlarna konkurrerar med service, kunskap, lust,
kédnsla, det vill sdga butikupplevelsen som sadan. Akademibokhandeln fokuserar déarfor mycket pa
att tillfora kunderna vérde till exempel genom att kunderna kan ta i bockerna, bldddra, kidnna doften
etc. Tidigare tankte de mer pa pris, men hon tror att alla fysiska bokhandlare skulle hdlla med om

att en strategi som gar ut pa att konkurrera med pris ar en helt fel strategi idag.

Internet innebar stora strukturella fordndringar 1 branschen och da e-handeln tog fart berittar
Helsing att foretaget alltsa var tvungna att dndra strategin ar 2011 pa grund av att de tappade
marknadsandelar till ndtbokhandlarna. Forst blev de rddda att ndtbokhandlarna skulle ta Gver helt

och hallet, men nu kdnner Helsing att detta har stagnerat. Nasta stora branschutmaning tror Helsing
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blir e-boken och denna utmaning géller dven for ndtbokhandlarna. Hon uttrycker ndmligen "Varfor

ska man kopa fysiska bocker pa ndtet nir man kan ladda ner dem?”.

4.2.4 Strategi

Helsing beskriver deras nuvarande positioneringsarbete utifran foljande ansats: “Man kan som
aktor inte vara allt”. Hon berittar vidare att Akademibokhandeln har fyra positioner som de jobbar
emot och som formedlas internt till alla anstillda. En ar kunskap och innebér att de skall kunna
bocker bést av alla och innefattar allt fran inkdpsprocessen till motet med kunden. En annan kérna
ar att de jobbar for att de skall vara en mdtesplats ddr man kan gora det som ens fem sinnen kan
gora, och som ocksé innefattar att f4 en personlig kontakt. Ett tredje fokus dr pa presenter, det vill
sdga att kunna erbjuda bra presenter, vilket som tidigare ndmnt stir for 40 % av den totala
forsdljningen 1 butikerna. Med presenter syftar Helsing pa en vara som kunder vanligtvis inte vill
kopa via Internet, utan det dr nagot som exempelvis inhandlas samma dag som man ska bort pa
kvillen. Det dr darfor viktigt att fa kénna och se varan man ska ge bort samt fa rad och tips fran
personalen. Sista fokusomradet dr barnbocker. Helsing menar att Akademibokhandeln tycker det ar
viktigt att jobba med “events”, projekt och liknande om hur man far barn att 1dsa mer. Dessa fyra
punkter hjilper sdlunda Akademibokhandeln att ta beslut, for Helsing beréttar att: “I allt vi gor
madste det vara check pd ndgon av dem, for dr det inte det sd genomfor vi det inte”. Det &r dven
med dessa fyra punkter som Akademibokhandeln konkurrerar gentemot ndtbokhandlarna och andra

fysiska bokhandlare idag.

Helsing anser att ldsandet har fordndrats, ett bra exempel pa detta dr Zlatans bok som 6ppnade upp

for en helt ny typ av ldsare. Hon tror att det &r samma kunder som handlar via Internet som 1 fysiska
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butiker, men vid olika tillfdllen beroende pé vad syftet &r och hon menar vidare att det alltid
kommer finnas en kulturelit, men att boken ar till for alla. Helsing beskriver vidare att deras
budskap och strategi de vill kommunicera ut mot kunderna &r att de har det basta boksortimentet,
men inte det bredaste och kanske inte heller det billigaste. Dessutom anser de att de erbjuder en
unik service och kunskap sé att kunden kédnner sig speciell och kénner att han/hon inte kan hitta

detsamma ndgon annanstans. Den tredje faktorn &r att de ska ha hog tillganglighet.

Helsing berittar att det &r sammanfattningsvis tre starka punkter som ska definiera kundernas
uppfattning om Akademibokhandeln; bist sammansatta sortimentet, personligt bemdétande och en
butiksupplevelse. I deras olika butiker hélls det exempelvis kontinuerligt olika debatter och

foreldsningar for att pa sa sitt skapa upplevelser for kunderna.

Akademibokhandeln jobbar siledes véldigt mycket idag med att skapa mervirde for kunden.
Helsing berittar att de bland annat har en typ av projekt angdende barns ldsning som de kallar
Ldsborgarmdrket. Helsing beréttar vidare att de anser att de maste fa bort produktfokuset och fa det
till ett vidare begrepp. Event och de personliga métena med kunderna &r darfor valdigt viktiga 1

butikerna numera och hon berittar vidare om deras pay-off som lyder “Att ldsa dr att resa!”.

Strategi generellt 4r ndgot som Helsing anser vara viktigt och hon tror pa kommunikation som en
barande kraft. Hennes uppfattning dr att man i bokbranschen inte riktigt jobbat med kommunikation
tidigare, utan det har varit boken 1 sig och forlagen som har styrt det mesta. Akademibokhandelns
framsta strategi ar att de vill bli en bra aterforséljare, precis som Claes Ohlson menar Helsing.

Tidigare bestdmde forlagen mer generellt, men nu har Akademibokhandeln sjdlva lagt mer fokus pa
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att utveckla och bygga ett starkt varuméarke och Helsing understryker "Vi vill att boken ska sdljas
hos oss, forlagen vill att boken ska sdljas var som helst”. Detta nya tank hor thop med
Akademibokhandelns andra strategi, som knyter an till resonemanget kring kommunikation,
nidmligen att integrera kommunikation i alla deras kanaler samtidigt och 6ver tiden. Ar man
konsekvent 1 all kommunikationen utat till kunden sa registrerar mottagaren en igenkénning och
detta dr viktigt anser Helsing. Eftersom de &r s pass stora har de mojlighet att lansera olika projekt
och mirken, exempelvis Lasborgarmdrket och ldsa-lira-leva-projekt, vilket gor att de kan né ut

med positiva budskap till allménheten.

Helsing fortsitter att berétta om att det dven dr viktigt med kommunikation inom organisationen
och att kunna kommunicera ut strategin till alla nivder inom foretaget. Dér ser hon en styrka 1 att
Akademibokhandeln &r en stark heldgd kedja och dérfor kan fé stort genomslag i hela landet.
Helsing menar vidare att skillnaden mellan Akademibokhandeln och deras konkurrenter ar att
konkurrenterna inte dr lika bra pé att kommunicera ut strategin till alla nivaer. Helsing avslutar
dock resonemanget med att det dr en stor utmaning att f alla i organisationen att forsta och arbeta

at samma hall sarskilt 1 en bransch 1 forandring.

En fordndring 1 strategi och arbetssitt kommer naturligt med det dndrade synséttet menar Helsing
och fortsitter Vi verkar inte i bokbranschen, vi verkar i detaljhandelsbranschen”. De maste darfor
vara duktiga pa butikskommunikation, skapa kundvirde, locka in kunder och darfor arbeta for en

tydlig strategi.
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4.2.5 Fysiska bokhandlares framtid

Trots radikala fordndringar som sker 1 branschen tror Helsing att de fysiska bokhandlarna kommer
finnas kvar langre d4n manga tror. En faktor som har hammat bokbranschen tidigare dr kritiken fran
kultureliten och media som har ansett att det dr “fult att sidlja” bocker eftersom de tillhor vart

kulturarv, men detta tdnk tror Helsing att man méste komma ifrén for att 6verleva.

Helsing anser att de fysiska bokhandlarna verkligen méste méta varje dags utmaningar och se vart
utvecklingen leder. For Akademibokhandeln tror Helsing det kan vara, som namnt tidigare, en
styrka i att vara sa pass stora for att ha mojlighet att f6lja med 1 utvecklingen genom att de redan har
paborjat en satsning pa exempelvis e-bocker. De maste vidare ha ett bra sammansatt kommersiellt
utbud och kanske till och med smalna av det nagot &nnu mer for att se till att inte ha nigra
“hyllvdarmare” som Helsing uttrycker det. “Man mdste vara affirsmdssig som i alla andra

branscher” avslutar hon med.

4.3 Presentation av fallforetag - Bokia i Halmstad BOkla

KLIV IN I EN ANNAN VARLD

Bokia dr en frivillig fackkedja, med ett franchisingupplidgg. Kedjan har idag 77 butiker runt om 1
Sverige. Bokiakedjan bildades 1986 genom en sammanslagning av kedjorna Info och Boksam och
var forst en ekonomisk forening innan det blev ett aktiebolag. (Bokia, 2012) Avsikten med att bli en
form av kedja var att flertalet bokhandlare ville gd samman for att fa béttre forhandlingsstyrka och
villkor gentemot forlagen och efterfragade dérfor ett centralt gemensamt huvudkontor. En del
butiker idag dgs av Bokia AB centralt, men de flesta ar privat d4gda dir dessa butiker i sin tur dger

majoriteten av aktierna i Bokia AB. (Intervju Ulrika Larsson, 2012)
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Bokiakedjans foretag har en affarsidé som lyder: "Vara en kundndra och inspirerande mdétesplats
for alla som vill ha eller ge bort bocker, underhallning samt varor for den kreativa arbetsmiljon”.

(Bokia, 2012)

Bokias fackkedja har det vildigt fritt nir det géller policys och rutiner och detta kan ses som en
foljd av hur kedjan ar uppbyggd. Varje butik har ddrmed ett relativt stort spelrum dér de sjdlva kan
anpassa utifran forutséttningarna som just den egna butiken innehar och i den staden butiken finns.

(Intervju Ulrika Larsson, 2012)

Bokia i Halmstad har en lang historia och har under alla &r dgts av familjen Larsson. Den 16 maj
1936 6ppnade Karl Larsson och hans hustru Gullan en bokhandel i Halmstad. Nér de kdnde att det
var dags att dra sig tillbaka tog sonen Stellan Larsson 6ver rodret och 1986 gick bokhandeln med i
den nybildade fackkedjan Bokia. Idag dr det Stellans barn Ulrika Larsson och Magnus Larsson som
ager och driver den privatdgda franchisingbutiken. Ulrika &r VD och har arbetat i foretaget i 10 &r.
Hon berittar att hon och Magnus ar véldigt olika, men kompletterar varandra bra. Idag har foretaget

utover de tva deldgarna sjélva fyra anstéllda.

4.3.1 Finansiellt perspektiv
Larsson beréttar att Bokia 1 Halmstad inte forsoker fokusera alltfor mycket pa det “harda
perspektivet”, det vill sdga ekonomiska siffror, utan mer pa det mjuka, hur de pé basta sitt kan

skapa mervarde for kunden. Vi fick efter forfragan ta del av deras arsredovisningar fran de senaste
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aren och har nedan sammanfattat hur det sett ut for foretaget angdende omsittningen och arets

resultat.

2011 2010 2009 2008 2007 2006
Omsittning (tkr) 11921 12 065 12 031 12 500 12 300 12 400
Arets Resultat (tkr) 999 1093 279 501 95 234

4.4 Intervju Ulrika Larsson — Bokia i Halmstad

Halmstad Néringslivsbolag anordnar varje ar en Guldgala. Pa galan 2006 fick Bokia i Halmstad
priset ”"Béasta marknadsforare i Halmstad”. I motiveringen stod bland annat: ”Har med sin
kontinuitet och professionalitet kunna halla en stark kundkrets och klarat den stenharda

konkurrensen i branschen.” (Halmstad Néringslivsbolag, 2006)

Den 19 april 2012 hade vi bokat tid for intervju med Ulrika Larsson. Nér vi gick in 1 butiken pa
Storgatan 1 Halmstad for att traffa och intervjua, fick vi direkt kénslan av att detta foretag ar ett
personligt, vilkomnande och vilskott familjeforetag och vi kunde forsta varfor juryn hade fallit for

butikens profilering.

4.4.1 Branschklimatet
Larsson véljer att se klimatet 1 branschen utifran olika delar. Néar det géller lasaren, det vill sdga
kunden, anser hon att klimatet dr véldigt bra. Vi ldser 6verlag mycket i Sverige idag och ar dven

duktiga pa att lata véra barn ldsa bade hemma och 1 skolan.

Nar det géller distributionen av den fysiska boken som sédan, gick man for 10-15 &r sedan till sin

lokala fysiska bokhandel och kopte bocker, medan man numera dven koper bocker pé Ica Maxi, 1
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kiosker, via Internet etc. Klimatet har alltsé splittrats lite under arens lopp, menar Larsson och
belyser dven att boken idag inte bara finns i pappersform ldngre, utan exempelvis har ldsplattan

gjort det mojligt att 1dsa pa annat sétt.

Om man ser till de fysiska bokhandlarna, sa dr ekonomin som den &r idag papekar Larsson. Hon
tror dock att ménga detaljhandlare generellt skyller pa finanskrisen, som en orsak till att
forsaljningssiffrorna minskat. Larsson menar vidare, att de som véljer att driva en bokhandel idag
som hennes fordldrar gjorde forr, det vill sdga: de behovde bara 6ppna dorren sa kom kunderna. De
kommer att behova stinga igen ganska snabbt. Hon berittar vidare att det storsta hotet idag ar du
sjalv och hur du tédnker och agerar. Om du blir forbannad pa att folk handlar nagon annan stans far
du skylla sig sjilv. Larsson framfor istdllet vad deras foretag fokuserar pa: Vi vill skapa en
mdtesplats dit mdnniskor ska komma for att det dr en mysig miljo och att kunden gillar att ga runt i
var butik och att vi har bra kunskap och ger goda rad”. Detta dr ett led 1 att konkurrensen inom

branschen har 6kat och d& maste man sérskilja sig, menar Larsson.

4.4.2 Utvecklingen i branschen

Larsson hédvdar att det var enklare for bokhandlaren forr, dd@ man idag inte far in de enkla pengarna
pa samma sétt. Med detta syftar hon exempelvis pa att kunden idag kan kopa de mest kinda
forfattarnas bocker mer lattillgdngligt, de som tidigare bara kunde kopas i den fysiska bokhandeln.
Utvecklingen har saledes gétt mot att fysiska bokhandlare idag star for en service till bokldsarna.
Larsson berittar att de anstidllda pd Bokia 1 Halmstad l4ser ungeféar 350 bocker per ar och de anser
sig darfor ha bra med kunskap som kan formedlas till kunden. Tyvérr finns det de kunder som

kommer och utnyttjar deras kunskap, for att sedan klicka hem boken via Internet, men Larsson tror
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att en fordel for dem 4r att kunden vid ett kop far boken direkt i handen. En annan trend, som

Larsson tycker det pratas mer och mer om, &r att kunderna ser vikten av att handla lokalt.

Det ar oerhort viktigt att vi tinker pd hur vi kan na ut till vara kunder anser Larsson och berittar att
de har en strategi dér de vill moéta ldsaren dar hon/han befinner sig. Som ett led 1 detta aker Larsson
darfor ut pa olika “bok-prat” i skolor, hos foreningar och olika andra evenemang ungefar ett 50-tal
ganger per ar och hon medverkar dven varje vecka i radion. Hon poangterar hur viktigt det ar att
jobba med marknadsforingen och i en mindre stad som Halmstad kommer man langt genom att ha
lokal kdinnedom. Men om vi hade bedrivit denna strategi 1 exempelvis G6teborg hade det nog inte

fungerat, menar Larsson.

4.4.3 Konkurrenter

I Halmstad som stad, &r alla butikerna konkurrenter eftersom man konkurrerar om kundens pengar
menar Larsson. Konkurrenter som erbjuder bocker ar bade de fysiska (framst den andra fysiska
bokhandlaren 1 Halmstad) och dven nithandlarna. De jobbar dock inte sa mycket mot 6vriga butiker
sasom Ica Maxi, dven om de vet att de ocksé séljer bocker. Larsson beréttar att de framst utgar fran
hur de kan fa deras butik att vara sa bra som mojligt och dérfor blir inte konkurrenssituationen det
frimsta de fokuserar p4, utan det dr upp till andra om de vill se Bokia som en konkurrent. De gar
mer ut och skaffar inspiration istéllet for att se det hela som “negativ’’ konkurrens. Larsson menar
att konkurrens dr nyttigt och att de inte ser det som nagot att vara radd for, &ven om man alltid

maste halla koll p4 omgivningen.
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Som tidigare ndmnts har konkurrenssituationen i branschen 6kat och Larsson beréttar att de alltid
kommer att ligga hogre 1 pris jamfort med natbokhandlare, som till exempel Bokus och Adlibris.
Larsson berittar till exempel om Zlatans bok, som saldes pa Stadium och de kan se det som en kul
grej och ddrmed silja till inkdpspriset, medan Bokia inte kan gora det. Larsson understryker: “Vi
har ju fortfarande boken som var mjolk, var viktigaste produkt sd ddr kan nog synen har dndrats
lite under de senaste 10-15 dren”. Bokia har inte ens 50 % marginal pd bocker, utan har en lag
overlevnadsmarginal och Larsson menar att det paverkar dem mer jamfort med vissa andra

konkurrenter.

4.4.4 Internet

Larsson anser att det ar svart att riktigt siga hur nitbokhandlarna paverkat branschen, men hon
menar att det dr klart att Internet har paverkat branschen mycket, dock inte pa nagot sitt som de
som butik skulle vilja ha ”ogjort”. Bokia i Halmstad har som ledord inom f6retaget att vara
forandringsbenédgna. Internet har gjort att utbudet blivit storre pa marknaden och olika skmotorer
finns 1 allt storre utstrackning. Sokmotorerna har blivit en fordel for de fysiska bokhandlarna menar

Larsson, da de exempelvis kan soka efter utlindska bocker som det tidigare tog dagar att hitta.

Internet mojliggjorde att nya aktdrer kunde etablera sig pd marknaden bade pa forlags- och
séljsidan menar Larsson. Hon tror att i vindkurvan dé Internet etablerades 6ppnades en dorr for
nitbokhandlare genom att de hittade en ingang och byggde ett varumérke. Nu maste man hitta
nagot unikt menar Larsson. Dock tror hon att det idag 6verhuvudtaget kravs mycket arbete for att

Oppna en detaljhandel, det dr ndmligen svart att lyckas fa genomslag i det stora mediebruset.
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Kunder har idag mer valfrihet och blir ddrmed mindre lojala och Larsson tror inte att det &r ménga
numera som gér till ett stdlle bara av lojalitet, utan det dr ofta andra saker som avgor. Larsson har
svart att uttala sig om just deras kunder har mer inflytande nu, jamfort med innan foérédndringen,
eftersom foretaget alltid har haft ett extremt kundfokus. Vidare beréttar Larsson att det ar klart att
kunderna har stor makt generellt och att det kan ha dndrats 1 viss man. Detta eftersom hon anser att
kunderna idag har storre kunskap dn tidigare, vilket i sin tur stéller hogre krav, men hon avslutar
resonemanget med: Vi ser dock detta som en rolig utmaning for oss och att vi maste halla oss

standigt uppdaterade”.

4.4.5 Strategi
Larsson beréttar att Bokia som fackkedja har en strategi, som antagligen liknar konkurrenternas
satillvida att det ar olika sdsongskampanjer varje ar, exempelvis vid péask har de deckarkampanj och

vid sommaren &dr det semesterldsningen som det fokuseras pa.

Larsson har svart att uttala sig om vad strategi innebar for just dem, utan viljer mer att se strategi
som maélsittningar. Det som utmérker Bokia i Halmstad fran 6vriga dr enligt Larsson deras stindiga
fokus pa kunderna och att skapa upplevelser. Foretagets historia har paverkat deras arbetssétt idag.
Larsson uttrycker namligen att ” Foretaget dr uppfostrat i en anda ddr kunden alltid varit i centrum
och detta tankesditt lever kvar idag”. Bokia 1 Halmstad fokuserar sin strategi mest pa service och
kunskap. De erbjuder kunderna ett smalare utbud och fokus ligger idag mer pa att ha bocker som

passar kunderna som kommer till just deras butik, dn att ta in sa ménga titlar som mgjligt.
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Foretaget har alltid haft fokus pa att hela tiden forbéttras pa olika sitt och nir Magnus och Ulrika
skulle ta 6ver butiken tog pappa Stellan deras styrelseordférande Robert Tham till hjdlp. Larsson
berittar att hon och Magnus tillsammans med Robert satte sig ner och gjorde en SWOT-analys,
som sedan dess har varit som en grundpelare i deras arbete. De utarbetade 20 punkter som de skulle
fokusera pa och dessa mal har de anvint sedan dess, men omvérderat och fornyat dem med jdmna

mellanrum.

Kunden har idag fler val ndr man kdper en bok jamfort med tidigare. Larsson berittar att de
forsoker till viss mén mdta kunderna med priset, men podngterar att kunderna maste vara medvetna
om att det dr ett annat pris dn det pa nétet. De konkurrerar med andra fysiska bokhandlare nér det
géller priset, men forsoker sig inte pa att matcha natbokhandlarna pa samma sétt. Det som Larsson
istillet anser ar till deras fordel &r att de skapar ett viarde for kunden i och med att kunden far boken
direkt i handen. Vidare berittar Larsson att hon upplever kunderna idag mycket mer prismedvetna

och detta kan vara en konsekvens av Internet.

Om man ser till hur Bokias forséljning paverkats av Internet berittar Larsson att fGrra generationen,
hennes pappa och mamma, sag Internet som en hot, men att de som i slutindan drabbades mest var
bokklubbarna som néstan helt forsvunnit. Dock syntes det absolut pa butikens forsiljningssiftfror till
en borjan da konkurrensen blev hdrdare, men Larsson poédngterar att de vinde pa det hela och sig

det som en utmaning att forbéttra sig &nnu mer.

Nar det géller skillnad mellan mindre och storre fysiska bokhandlare tror Larsson att strategifokuset

ligger pa ungefar samma saker. Problemet som foreligger for de storre, centralt styrda, foretagen
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tror hon ar att de har svarare att kommunicera strategin och som hon uttrycker det "fd det som star
pd pappret att vara levande i organisationen”. Larsson menar vidare att de, som ett mindre foretag,

har ldttare att varje dag kommunicera mélen och strategivisionen till alla 1 foretaget.

4.4.6 Fysiska bokhandlares framtid

Larsson tror att de fysiska bokhandlarna som kommer att 6verleva ar de som gor det lilla extra och
dven samarbetar pa ett centralt plan, men som anpassar sig lokalt. Det som hon anser ar viktiga
Overlevnadsstrategier &r sammanfattningsvis; nira kundrelationer, tydligt formedla foretagets mél
till alla anstéllda, hitta pd extra “events” for att skapa virde, bygga upp en personlig kénsla i

butiken och att inte fokusera pa for ménga saker, utan ha ett tydligt strategifokus.
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5. ANALYS OCH RESULTAT

1 detta femte kapitel presenteras inledningsvis en branschanalys och direfter en analys som dr
baserad pa tidigare kapitel; tre och fyra samt dven tidigare forskning under kapitel 1. Dessa
kopplas samman och vi dmnar jadmfora valda teorier med insamlad empiri for att dskadliggora

mdjliga likheter och skillnader. Kapitlet avslutas med en diskussion om studiens resultat.

5.1 Branschanalys

I branschanalysen nedan redogors det for hur de fem krafterna fordandrats 1 och med Internets
framvéxt pd den svenska bokmarknaden. Vi definierar alltsa branschen som den grupp av foretag
som siljer fysiska bocker till kund. Fokus kommer att ligga pa hur de fysiska bokhandlarna
paverkats av fordndringar 1 de olika krafterna i Porters modell som en f6ljd av Internet och

etableringen av natbokhandlare.

5.1.1 Porters femkraftsmodell med fokus pa hur e-handeln paverkat den svenska
bokbranschen

Porter (2001) menar att alla branscher har paverkats olika av Internets uppkomst, men att man kan
se ett antal generella fordndrade branschforutsittningar i de branscher dir e-handel har fatt stor
genomslagskraft. Bokhandlare maste konkurrera pa andra villkor efter digitaliseringen (Intervju
Cecilia Helsing, 2012). En del praktiska fordelar med Internet &r att utbudet pa bocker blivit storre
for alla aktorer da tekniken gjort information mer tillgédnglig och dven mojliggjort direkt kontakt
med forfattare, forlag och kunder dven internationellt (Intervju Ulrika Larsson, 2012). Detta har
aven Okat flodet av konsumenter och uppmuntrat till mer 1dsande generellt. Dock har ldsvanorna,

ndr det giller ungdomars ldsning, minskat samt fordndring har skett hur kunden handlar och pa
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vilket sétt konsumenterna laser bocker idag (Intervju Cecilia Helsing, 2012). Teknologin har dven
gjort att bokhandlare ser bocker mer som en vara som konkurrerar med andra typer av varor, det

vill sdga alla typer av detaljister blir sdledes konkurrenter (Intervju Ulrika Larsson, 2012).

5.1.1.1 Intridesbarriarer

Som belystes i avsnittet 1.1 Bakgrund var en forutséttning for att e-handeln med bocker skulle
fungera att det skedde en avreglering av den svenska bokmarknaden. Detta tillsammans med
Internets uppkomst pa 1990-talet gjorde att nya aktorer, nitbokhandlare, precis i borjan av
forandringen léttare kunde ta sig in p4 marknaden, vilket 6kade konkurrensen. Det var da de stora
ndthandlarna etablerade sig. Men pa senare tid har det dock blivit svarare att ta sig in pa
bokmarknaden da manga foretag har svart att gora sig horda genom det 6kade mediabruset och att

bygga ett starkt varumirke och skapa lojala kunder. (Intervju Ulrika Larsson, 2012)

5.1.1.2 Intern rivalitet

Den totala svenska bokmarknaden omsitter idag cirka 7 miljarder kronor, varav ndthandlarnas
forsdljning okar och de ér pa vég att na 20 procent av den totala marknaden, fran att i borjan haft 3-
4 procent. Detta medan de fysiska bokhandlarna minskat sin andel till 40 procent. (Bokbranschens
Finansieringsinstitut AB, 2006) De fysiska bokhandlarna har saledes forlorat marknadsandelar till
nitbokhandlarna i och med nya aktorer etablerats och konkurrensen i1 branschen har 6kat. Svenska
Forlaggareforeningen beréttar i sin rapport over branschstatistiken for 2010, att fran &r 2007, da
foreningen borjade separera forsdljningen 6ver Internet fran forséljning 1 fysiska bokhandeln, har
Internetforsiljningen (fran forlag till aterforséljare) 0kat med 66 Mkr fram till ar 2010. Detta

samtidigt som den fysiska bokhandelsforsidljningen har minskat under samma period med 129 Mkr.
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Naithandlare har lattare att ta ett ldgre pris, eftersom de inte har lika stora fasta kostnader. De kan
aven enklare na en mycket storre geografisk marknad, vilket leder till minskad kostnad och battre

villkor i och med storre bestillningar. (Intervju Ulrika Larsson, 2012)

5.1.1.3 Leverantorernas forhandlingsstyrka

En kraft, som kan ses som en gemensam risk for alla bokhandlarna pa den svenska marknaden &r
leverantdrernas forhandlingsstyrka, 1 detta fall bokforlagen. Det finns forhallandevis ménga
bokforlag 1 Sverige, &ven om det bland dessa finns ett fatal stora som kan anses vara de
dominerande. En undersokning gjord av Svensk bokhandel visar att sex av tio forlag bedriver egen
forsiljning direkt till kunderna (Schmidt, 2010). Bokfoérlagen och dven faktiskt forfattarna sjélva,
kan numera i och med Internet nd ut och sélja direkt till kunderna. De kan darmed “hoppa 6ver”
detaljhandelsledet i distributionskedjan, vilket kan innebéra att leverantérernas makt har okat lite da
bokforlagen littare kan pressa bokhandlarna. Att podngtera dr dock att 6kningen av denna kraft &r
nagot som paverkar savél de fysiska bokhandlarna som nitbokhandlarna. Det faktum att kedjor
etableras pa den svenska bokmarknaden skapar dock en liten forskjutning av makt fran forlagen till
bokhandlarna (Bokbranschens Finansieringsinstitut AB, 2006). Ett annat perspektiv ar att det da
ocksa blir viktigt for enskilda bokhandlare att gora sig attraktiva infor bokfoérlagen for att locka till

ndrmare samarbeten av olika slag (Intervju Ulrika Larsson, 2012).

5.1.1.4 Koparnas forhandlingsstyrka
Koparnas forhandlingsstyrka ar en kraft som 6kat betydligt i ménga branscher som en foljd av e-
handelns etablering och dé bocker dr en av de varor som handlas mest over nétet kan paverkan

tdnkas ha blivit stor. Internet gér informationen om produkter och leverantérer mer lattillgédnglig
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och jamforbar for kunderna, vilket leder till ett minskat behov av professionell séljpersonal i fysiska
butiker (Porter 2001). Detta kan sl& hart d& ett mervirde for kunderna, genom kunnig personal, dr
nagot som dr och har varit bokhandlarnas styrka och ar extra viktigt idag. Niatbokhandlare kan
dessutom ta ut ’de enkla pengarna” i form av de kop som inte kraver rad och hjélp och att fysiska
bokhandlare darfor méste erbjuda ndgonting mer for att finga upp kunderna (Intervju Ulrika

Larsson, 2012).

5.1.1.5 Substitut

Internet 6ppnar upp mojligheter att utveckla nya sétt att mota kundernas behov (Porter, 2001) och
bokhandlare maste “tdvla” med nya medier. Substitut som tillkommit dr exempelvis e-boken och
lasplattan. Hur denna kraft paverkat aktorerna 1 branschen bestims genom kundernas villighet att
vilja dessa substitut samt jamforelse 1 pris och kvalitet. (Intervju Ulrika Larsson, 2012)
Foresprakare 1 branschen pratar dock om att ndsta stora utmaning blir e-bocker, och att detta ar

nagot som alla 1 branschen borde ta i beaktande (Intervju Cecilia Helsing, 2012).

I figur 6 nedan sammanfattas resultatet av var analys angaende hur starka de fem olika krafterna 1
Porters modell var strax fore, respektive efter den radikala fordndringen. Detta resultat stimmer
relativt vdl med den forestdllning vi hade om branschen, som vi redogjorde for 1 avsnitt 1.2

Problemdiskussion.
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/Intern rivalitet- Tidigare: MEDEL, Nu: HOG \

Leverantorernas forhandlingsstyrka- Tidigare: LAG, Nu: MEDEL
Koparnas forhandlingsstyrka- Tidigare: MEDEL, Nu: HOGRE

Intridesbarriirer- Tidigare: LAGA, Nu: HOGRE

Qubstitut— Tidigare: LAG, Nu: MEDEL /

Figur 6. Hur Porters fem krafter fordndrats i och med e-handelns etablering

5.2 Andrade forutsittningar i bokbranschen

Ur branschanalysen och séledes dven ur empirin kan intrddet av e-handeln 1 bokbranschen jamforas
med Schumpeters teori och liknas vid det han kallar en kreativ forstorelse, da e-handeln har
fordandrat forutsittningarna pa marknaden dramatiskt. Vissa aktorer har slagits ut nistan helt, sasom
Bokklubbar, medan andra aktorer fatt skdra ner pa olika sétt. Konkurrensférdelarna har salunda
andrats och alla dessa fordndringar dr nagot som bade Akademibokhandeln och Bokia har mérkt
och agerat efter. Tidigare da bokbranschen var mer stabil kan vi, efter en titt pa siffror i
fallforetagens arsredovisningar, tinka oss att det rickte med statisk effektivitet, det vill séga
effektiviteten vid en viss tidpunkt. Men precis som Schumpeter foresprakar har marknader stabila
perioder, men som avbryts med chocker och i vart fall kan e-handelns intrdde liknas vid en sadan
chock. Akademibokhandeln sédg e-handeln som ett stort hot och agerade med att ta fram fyra
punkter for att med hjélp av dessa kunna styra deras strategiarbete i1 framtiden battre samt st sig
stabilare gentemot konkurrenterna. Bokia valde att forst se e-handeln som en hot, men att sedan se
det mer som en mojlighet. Det dr dock virt att podngtera att de valde att gora en SWOT-analys,

vilken resulterade i 20 punkter som skulle hjilpa foretaget 1 det framtida strategiarbetet. Vi kan
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notera att Akademibokhandeln och Bokia sédledes har insett att det inte hjélper att vara effektiv vid
en viss tidpunkt, utan att det 4r den dynamiska, det vill sdga langsiktiga, effektiviteten som ar
hallbar i en dynamisk bransch, precis som Schumpeter menar. Vi bedémer dock att bada véra
etablerade foretag har haft timligen svart att hantera och anpassa sig till den radikala férdndringen
da Helsing bland annat beréttar att Akademibokhandeln till en borjan fortsatte att konkurrera med
pris medan Bokia insdg att de inte gar att driva bokhandeln om man tror att kunderna kommer bara
man Sppnar dorren. Detta kan sdgas ligga 1 linje med Schumpeters stindpunkt om att etablerade

foretag har svérare att anpassa sig till radikala fordndringar (jfr avsnitt 3.2).

5.3 Positioneringsstrategier

Utifrén en analys av empirin kopplat till de olika teorierna och tidigare forskning dr intentionen att

visa pa ett monster i valet av strategi med en paverkan av en radikal forédndring.

I f6ljande avsnitt behandlas fallforetagen till storsta delen jimsides for att underldtta for ldsaren

samt for att ldttare kunna visa pa likheter eller skillnader mellan dem.

Det gar att konstatera att den externa paverkan i form av etableringen av e-handel och

ndtbokhandlare har paverkat bade Bokias och Akademibokhandelns positioneringsstrategier.
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AKADEMIBOKHANDELN

Hybridf ”Stuck in the Differentierings-
ridform
HPEREE — middle” — strategi
BOKIA
Differentieri Tydli
PRI Négot ”Stuck in the . yd L
positionering utan -_— middle” -_— differentierings-
prispremium strategi

Figur 7. Utvecklingen av fallforetagens positioneringsstrategier

Monstret som gar att utldsa fran figur 7 visar att bada foretagen gatt mot tydligare, mer renodlade

positioneringsstrategier likt Porters generiska strategi; Differentieringsstrategi.

Vare sig Akademibokhandeln eller Bokia lyckades gora en lika tydlig positionering som sina
konkurrenter, det vill sdga nidtbokhandlarna som gjorde intrédde 1 branschen och som positionerade
sig tydligt med vad Porter kallar ett kostnadsledarskap, da de konkurrerar med framst pris och
genom skalfordelar lyckades ta marknadsandelar (jfr avsnitt 3.5.1.1). Vi fann att
Akademibokhandeln och Bokia paverkades av den externa faktorn och undersékningen tyder pa att
de, for att Gverleva, mer eller mindre tvingades att tydligare fokusera pé en strategi, som Porter
foresprakar &r det optimala, och inte tillimpa en kombination av flera, det vill sdga en hybrid form

som aterfinns 1 ndgon av Strategiklockans atta positioneringar.
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Som ndmnts tidigare under avsnitt 1.4 Tidigare forskning har daremot forskare kritiserat Porters
generiska strategier och menat att en hybrid form, som Porter kallar en stuck in the middle position,
visst kan vara gynnsam lonsamhetsmaissigt. Porters svar pa den kritik han fatt av andra forskare
innebdr att en stuck in the middle-position endast fungerar i borjan av ett foretags- och en
branschlivscykel och detta kan vi alltsa se 6verensstimma med véra fallforetag och den svenska
bokbranschen. De bada fallforetagen kunde, fore den vixande konkurrenssituationen, dgna sig at
bade brett sortiment och at laga priser, vilket anses som en hybrid form av positioneringsstrategi.
Att de nu senare i livscykeln, och da vi anser branschen vara en mogen bransch, behdvde aktivt ga
mer emot en differentieringsstrategi foljer Porters teori. Detta eftersom han podngterar att fokus bor
ligga pa att ta fram mer specifika renodlade strategier, vilket dr nagot bade Bokia och
Akademibokhandeln gjort, om in dock med viss skillnad. Aven om foretagen tillimpade lite olika
strategier under processens gang hamnade bdda, enligt var analys, mer eller mindre i1 det som Porter
kallar stuck in the middle. En tinkbar orsak till skillnaden mellan Akademibokhandelns och Bokias

tidigare positioneringsstrategier kan vara att vi studerat en lokal butik och en storre nationell kedja.

5.3.1 Strategivalsprocesserna for Akademibokhandeln och Bokia

Utifrén intervjun med Helsing kan vi konstatera att Akademibokhandeln gatt fran att forst fokusera
pa en kombination av strategier till en mer renodlad och tydlig positioneringsstrategi. Som framgar
av figur 7 har vi konstaterat, utifran Helsings beskrivning, att Akademibokhandeln tidigare fokus pa
pris och att ha det bredaste sortimentet passar in pa Strategiklockans hybrid position, det vill sdga
de anvinde sig tidigare av en kombination av strategier gentemot kunderna. Vi anser, som niamnts,

att de innan strategibytet hamnade 1 det som Porter kallar stuck in the middle och var darfor tvungna
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att dndra sin strategi. De konkurrerar numera saledes pd andra villkor i en bransch med nya
spelregler och for att Gverleva var de tvungna att fokusera mer pé en strategi, mer pa differentiering
och sdlunda likt Porters generiska strategi; Differentieringsstrategi. Detta resonemang kan stdrkas
med en koppling till den finansiella information vi presenterade i empiriavsnittet, eftersom det gar
att utldsa att Akademibokhandeln, precis som Helsing berittade paverkades mycket av
nitbokhandlarna ar 2010 dé de gick med en forlust pa hela 177 256 Tkr. Vid jamforelse med de
fyra tidigare dren 2006-2009 ser vi en tydlig neddtgaende kurva 1 arets resultat och kan konstatera
att det hént en del de senaste dren. Akademibokhandeln visar dock, efter de dndrat sin strategi, pa
en forbéttring av arets resultat 2011 med cirka 90 Mkr om an dock fortfarande ett negativt resultat.
Det gar att utldsa att omsittningen succesivt stigit ndgot under senare ar, men som ndmnts har
resultaten varierat och de senaste arens negativa resultat kan vara en f6ljd av stdngning av butiker,
avskedande av personal och nedskrivning av lager etc. Vi kan fastsla att resultatet 2010 var en
vickarklocka for Akademibokhandeln och att det bidrog till att foretaget valde att utforma en ny
strategi for att kunna Gverleva och inte hamna i konkurs. Det hdnde ndmligen en av USA storsta
fysiska bokhandlare Borders efter ar med negativa resultat (Moon & Philip, 2011). Vi menar att

man kan dra paralleller till vad som hént pa den amerikanska bokmarknaden de senaste aren.

Utifrén intervjun med Larsson, och som det gér att se i figur 7 ovan, har Bokia 1 Halmstad alltid
fokuserat pa att forsoka skapa mervérde for kunden. Larsson berittar att de aldrig tagit Gverpriser
och detta tillsammans med kundfokuset kopplar vi till Strategiklockans differentierings-
positionering utan prispremium da foretaget tidigare forsokte tinka pé priset genom att matcha
konkurrenterna, men dven fokuserade pa att erbjuda vérde for kunderna som en form av

differentiering. Tidigare var de alltsa mer sékra pa att fa in, som Larsson uttrycker det, de “enkla
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pengarna”. Nir e-handeln och nitbokhandlarna gjorde intrdde i branschen hamnade Bokia nagot
stuck in the middle, &ven om vi anser att det inte var 1 lika hog grad som Akademibokhandeln
gjorde. Denna slutsats drar vi pa grund av att Bokia alltid har haft fokus pa att forsoka differentiera
sig pa nagot sitt och detta bidrog till att de inte behdvde éndra sin strategi pa samma radikala sétt.
De forandrade den mer till en &nnu tydligare och mer renodlad differentieringsstrategi enligt Porter
och slutade med att forsoka konkurrera med pris da de insag att de dnda alltid kommer ha hogre pris
an natbokhandlarna. Vi menar dven att de inte behdvde dndra lika radikalt pd grund av att de skapat
sig en lokal kidinnedom i staden och péverkades dérfor inte lika mycket och hamnade saledes inte 1
en lika uttrycklig stuck in the middle position. Nér det géller den finansiella aspekten kan vi fastsla
att Bokias omséttning de senaste sex aren knappt skiljt sig alls, men ddremot har arets resultat gjort
det d& Bokia exempelvis var nere pa ett resultat pd 95 Tkr ar 2007 och foretaget visar dven relativt
daliga resultat bade 2006 och 2009 for att direfter forbattra till vasentligt bittre resultat bade 2010
och 2011. Till skillnad fran Akademibokhandeln har séledes Bokia inte gatt med forlust de senaste
aren. Det kan konstateras att Bokia pa senare ar har borjat jobba dnnu mer aktivt med kundfokus.
Larsson beréttade till exempel att hon de senaste aren borjat aka ut pa “bok-prat” ett 50-tal ganger
per ar och vi tror att detta tydligare kundfokus kan ha lett till att foretaget skapat sig en dnnu béttre
lokal kdnnedom, genom att ta sig dit kunderna ar och pa sa vis tagit sig uppat l1onsamhetsmaéssigt.
Man kan dven tdnka sig att Bokia varit duktiga pé att hitta och 6ka andra typer av intékter 4n den
fysiska boken sasom papper och kontorsmaterial som vi kunde se att det fanns gott om i butiken 1

Halmstad.

Jin Kim et al. (2008) styrker andra forskares resonemang kring att foretag bor ta hiansyn till e-

handeln och belyser att lampliga val av strategier dr nddvéindiga for 1onsamhet. Vi anser att bade
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Akademibokhandeln och Bokia har satt ett storre fokus pa just kopplingen mellan strategi och
l6nsamhet, genom att bland annat gora egna analyser som en hjilp i strategiarbetet, nar de bada

markte att ndtbokhandlarna bérjade ta Gver marknadsandelar.

Véra fall talar for att de hybrida positionerna fungerade tidigare da branschen var mer stabil och da
fallforetagen endast konkurrerade med andra fysiska bokhandlare. Salunda lyckades bada foretagen
skapa sig marginaler, trots att de varken holl de ldgsta priserna eller den hogsta kvaliteten.
Intressant att belysa ér att forskning frdn Kim et.al. (2004) menar att en hybrid form ar nédviandig
vid en bransch med e-handel och talar siledes emot vér analys. Aven Hill (1988), Murray (1988)
och Wright et al. (1990) foresprakar hybrida former av positioneringsstrategier for foretag i
dynamiska branscher och deras standpunkt talar sdledes ocksé emot vér analys. For att en hybrid
form ska vara lyckosam krivs det enligt Bowman och Faulkner ett innovativt tinkande och dér tror
vi att Akademibokhandeln befunnit sig i ett mellanskede innan de fortydligade sin strategi som nu
bygger pa tankesittet "Man kan som aktor inte vara bra pa allt”. De dandrade saledes synsittet och
dérefter kom insikten om att en fordndring i strategi var nddvéandig. Bokia ddremot har paverkats
mer av path dependence, det vill séga att det har varit deras historia som styrt och véglett foretaget.
Bokias mangériga historia som familjeforetag i Halmstad har spelat en mycket stor roll 1 foretagets
strategiarbete och vi valde déarfor att fora in begreppet i vart teoriavsnitt 3.4. Vi férmodar att det
troligtvis dr darfor som Bokia dven innan den radikala fordndringen hade en relativt tydlig

positioneringsstrategi om dn dock en hybrid form.

En annan aspekt som backar upp fordndringen frdn en hybrid strategi ar att utvecklingen 1
branschen har gjort att bAde Akademibokhandeln och Bokia mer borjat anse sig sjdlva som

detaljister mer dn bokhandlare och konkurrerar dirmed med alla andra butiker som erbjuder varor
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som enligt Helsing och Larsson framst kan ridknas till olika typer av presentvaror. For
Akademibokhandelns del dr det mycket tydligt da 40 % av allt de séljer ar just presenter. Darfor
kan mycket védl Cronshaw, Davis och Kays (1994) teori om att en hybrid strategi endast kan
fungera vél da ett foretag dr ensam pa en marknad stdmma in pa véra fallforetag, eftersom bada
numera anser sig konkurrera med alla detaljhandlare och déarfor aldrig kommer 1 en situation da de
kan se sig som ensam aktor pa marknaden, vilket de tidigare, fore den radikala f6randringen,

mojligen kunde gora i en viss utstrackning.

5.4 Extern paverkan

Enligt synsittet konkurrensstrategi, som grundar sig pa Porter (1980), anses ett foretags I16nsamhet
bestimmas av externa faktorer och att &ven branschens struktur spelar en stor roll. Detta visar att
foretag bor anpassa sig till vad som hiander 1 deras omgivning och gér dven 1 linje med Hannan &
Freemans (1977) resonemang om att miljon paverkar foretagets val av strategi och dess
implementering. Akademibokhandelns synsitt i att utforma strategier r ndgot som vi tycker kan
liknas vid detta, di de 4r mer medvetna och tar hdnsyn till omgivningen, det vill sdga de externa
hoten, 1 storre utstrickning vid utformning av sin strategi. De anpassar sig sdlunda till branschens
struktur och omgivning pa ett tydligt sétt. Det storsta hotet &r ndmligen, enligt Helsing,
digitaliseringen, som hon beskriver tar sig olika uttryck (jfr avsnitt 4.1.2). Detta konkurrens-
strategisynsétt dr dock nigot som i fallet Bokia inte kommer till lika tydligt uttryck, eftersom Bokia
valt att inte se digitaliseringen som ett hot, utan, som Larsson uttrycker det: “Det storsta hotet idag
dr du sjdlv och hur du tinker och agerar”. Séledes ser Bokia digitaliseringen mer som en mojlighet
och tittar pa konkurrenterna som inspiration och utformar strategin dven utifran interna aspekter

med fokus pé hur de hur de sjdlva ska kunna bli sa bra som mgjligt. I sddana ldgen bestims den
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optimala strategin av den som lyckas hantera dessa externa faktorer (Porter, 1980), vilket just dr det

vi har visat att bade Akademibokhandeln och Bokia har forsokt att gora.

Konstaterandet att badde Akademibokhandeln och Bokia gjorde analyser av hot och méjligheter gar
1 linje med Adaptionsteorin, som just innebdr att ledningen undersdker omgivningen efter
mojligheter och hot. Vid vara intervjuer framkom, naturligt nog, att vare sig Akademibokhandeln
eller Bokia ansag sig kunna paverka branschens struktur eller lonsamhet. Det enda de kan paverka
ar naturligtvis den egna I6nsamheten. Detta stimmer med antagandet 1 den klassiska Industrial
organizations-litteraturen, om att en ledning inte har forméga att paverka varken branschstrukturen

eller dess lonsambhet.

5.5 Resultat: svar pa studiens fragestillning

Utgéangspunkten i denna studie var att undersoka hur féretags positioneringsstrategier paverkas i en
bransch som genomgétt en radikal fordndring. For att studera detta sokte vi svar pa var

fragestillning och denna kommer att belysas nedan.

Hur paverkar en radikal fordndring i branschen ett foretags val och anvindning av

positioneringsstrategier?

Utifran den kvalitativa undersokningen och med utgangspunkt i analysen av empirin har vi kunnat

se en fordndring 1 val av positioneringsstrategi hos de tva fallféretagen 1 samband med en radikal

forandring 1 branschen. Det monster vi kan se dr att de gick ifran att tillimpa hybrida former och
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istillet valde en tydligare generisk strategi for att kunna fortsitta vara konkurrenskraftiga. Dock

visar vi att anpassningarna skiljer sig ndgot at mellan fallféretagen.

For att svara pa uppsatsens huvudsyfte har vi ovan analyserat foretagens positioneringsstrategier
utifran en processyn med hjilp av Porters teori om generiska strategier samt Bowman och
Faulkners strategiklocka. Det vi kom fram till var att Bokia alltid har, genom hela butikens historia,
jobbat mycket med kundfokus, det vill sdga att de varit paverkade av path dependence. Dock valde
Bokia, pd grund av konkurrensen fran ndtbokhandlarna, att sdtta ett &nnu storre fokus pé att skapa
mervérde, det vill sdga en dnnu tydligare och mer renodlad differentieringsstrategi. Nar det géller
Akademibokhandeln forsokte foretaget forst att fortsdtta konkurrera med pris, men sedan tvingades
att dndra strategi timligen radikalt och detta var till och med nagot som de gick ut i media med.
Resultatet blev att de borjade fokusera betydligt mer pa att skapa mervirde for kunden, det vill sdga

en form av tydligare differentieringsstrategi istillet for en hybrid form.

Detta resultat stimmer vil 6verens med en tidigare studie som undersokte hur de fysiska
bokhandlarna kan dverleva pé en konkurrensutsatt marknad: “Da de gamla konkurrensmedlena dr
satta ur spel maste de traditionella bokhandlarna satsa pa relationer och lojalitet for att dtminstone

behalla sina befintliga kunder och ddrav fa langsiktig overlevnad” (Nwia & Segmen, 2006)

5.6 Framtiden

Efter var studie 1 den svenska bokbranschen far vi uppfattningen om att bade Helsing och Larsson
ar positiva infor framtiden och att de inte forvéntar sig att den fysiska bokhandeln skall forsvinna

helt. Badda tror emellertid att det kommer krivas innovativt tinkande och mycket arbete for att de
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fysiska bokhandlarna ska klara sig i den hardnande konkurrensen. Som Larsson ndmner kommer de
bokhandlare som “gor det ddr lilla extra” att Gverleva, medan Helsing tror att en forutséttning for
ett fortlevande &r att stindigt hinga med i utvecklingen. Dock pépekar bada intervjurespondenterna
att klimatet dr tufft och att man aktivt maste jobba med att forsdka skapa mervérde och lojala

kunder, det vill sdga en tydlig differentieringsstrategi.

Nagon latt framtid anser vi dock inte att de fysiska bokhandlarna star infor. Vi tror att det kommer
vara svart att behalla det “gamla” konceptet som fysiska bokhandlare hittills arbetat utifrdn. Vi tror
att de mer kommer att forandras till att bli mer lika den allménna detaljhandeln och att de fysiska
bokhandlarna ddrmed inte ldingre kommer att ha bocker som en sa dominerande huvudprodukt som
idag. De bor som ndmnts fokusera pa hur de ska positionera och agera ndgra ar framat istéllet for att
titta pd Idnsamheten och arbetet just for dagen. Foretagen besitter en dverlagsen fackkunskap
gentemot nidtbokhandlarna och att ta till vara pa detta och tydligt positionera sig, som nagot mer &n

bara en hemsida pé Internet tror vi ar viktiga delar i fallféretagens framtida strategiarbete.
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6. AVSLUTANDE DISKUSSION

Detta kapitel dr uppsatsens sista och hdr presenteras de slutsatser som analysen genererade som
svarar pa studiens syfte och problemformulering. Kapitlet avslutas med en diskussion kring

intressanta omrdden for vidare forskning.

6.1 Slutsatser

Vi har 1 bakgrunden till denna uppsats konstaterat att konkurrensen for de fysiska butikerna okar 1
och med intrddet frdn nidthandlarna. Den hérdare konkurrensen dndrar spelreglerna i branschen
genom att kundernas kunskap okar och kdpvanorna dndras vilket bidrar till att de fysiska handlarna
inte langre kan konkurrera pad samma sétt som tidigare. Efter genomforda intervjuer och analys kan
vi darfor dra en slutsats om att externa fordndringar dr en viktig faktor for hur ett foretag véljer att
positionera sig. Dessutom har vi kunnat skonja en tendens att foretag efter en radikal fordndring
viljer en tydligare strategi, det vill sdga mer i linje med Porters generiska strategier, for att fortsétta

kunna vara konkurrenskraftiga.

Vi kan faststélla att externa fordndringar, med eller mot ett foretags egen vilja, paverkar ett foretags
val av strategi. Vi har lagt mérkte till att dessa faktorer paverkar foretag i olika grad beroende pa
bland annat foretagsstorlek och lokal kdinnedom. Foretags strategival och utfallen av dessa samt
konsekvenserna paverkas salunda av en radikal fordndring som sker i en bransch. Vi menar dven att

valfriheten, for foretag, mellan positioneringsstrategier minskar i och med detta.

Resultatet motsdger alltsé flertalet forskares teorier, som argumenterar for att hybridformer ar bést

vid fordndringar. Vi anser att tydligare strategier, som mer gér mot Porters tre generiska, dr béttre i
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en dynamisk bransch som genomgétt en radikal fordndring. Vi menar sdledes att foretag kan ha
fungerande hybridstrategier niar branschen ér forhallandevis stabil, men nir radikala forandringar
sker bor man, dven 1 andra liknande branscher, kunna se indikatorer pa att foretagen mer narmar sig

tillimpning av tydligare, mer renodlade former, av positioneringsstrategier.

Vi har efter studiens genomforande reflekterat 6ver hur tidsaspekten kan spela in angaende ett
foretags anpassning till en radikal fordndring och val av positioneringsstrategi. Vi tror, likt Porters
resonemang, att foretag magjligen inte behover anpassa sig direkt, men inte bor vinta for ldnge 1 en
stuck in the middle-position. Vi inser dock svarigheten med att veta om man som foretag bor agera
foljsamt, fore eller efter, en radikal fordndring, men vi har sett tendenser pa att det finns risker med

att inte anpassa sig 1 “ritt” tidpunkt.

En slutsats som vi kan dra &r att en forutsdttning for att Gverleva en radikal fordndring 1 en bransch
ar att foretag maste vélja en ldmplig positioneringsstrategi. Givetvis dr inte detta nagot som ensamt
kommer att generera lonsamhet, men det ar, enligt var uppfattning, en viktig byggsten i
strategiarbetet. Foretag maste forsoka befinna sig dér kunderna ar och som vi sett indikatorer pa
racker det inte med ett bra lage geografiskt for att generera l6nsamhet. Vi tror att det ar viktigt for
foretag att kombinera olika tillvigagéngssétt, for att pa sd vis skapa en sa bra differentiering som
mojligt och for att stindigt hdnga med 1 utvecklingen i den bransch foretaget i fraga ar verksam

inom.

Viért bidrag stddjer saledes insikten om att nir foretag utsétts for en form av extern paverkan leder

detta till att relationen mellan foretaget och dess val av positioneringsstrategi inte 4r densamma som
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ndr foretaget befinner sig i en mer stabil bransch. I denna studie bestar den radikala fordndringen av
etableringen av e-handeln 1 bokbranschen, men slutsatsen, ér att man troligen kommer att kunna se
liknande monster 1 andra branscher som genomgar ndgon typ av radikal fordndring.
Sammanfattningsvis konstaterar vi, eftersom det i dagens samhille stdndigt utvecklas nya
teknologier och andra liknande férdndringar, att extern paverkan ménga ganger sétter ramarna for
hur foretagen kan och bor vilja positioneringsstrategi 1 en dynamisk bransch, vilket illustreras med

figur 8 nedan.

Tydligare
Féreta ) positionerings-
s strategi
Extern
i — Farre val for
Payerkan e .
foretag
Radikal
fordndring i
branschen

Figur 8. Uppsatsens slutsats

6.2 Forslag till vidare forskning

Det skulle kunna vara intressant att géra samma studie men med fler fallforetag for att pé sa sitt
kunna dra mer generella slutsatser. Studier och analyser av andra branscher for att fa ett vidare

perspektiv skulle ocksa kunna vara intressant. Till exempel musik- eller elektronikbranschen skulle
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kunna fungera som jamforelser, eftersom de bada uppvisar liknande forutséttningar som

bokbranschen.

Vi har 1 denna uppsats endast tittat pd hur de fysiska butikerna paverkas av etableringen av e-
handel. Det vore intressant att studera andra foretag, som befinner sig i ett annat led 1

distributionskedjan, exempelvis bokforlagen, och se hur deras positioneringsstrategi paverkats.

En annan relevant aspekt skulle kunna vara att undersdka utifran kundernas perspektiv, eftersom
det egentligen dr de som bestimmer 1 slutdndan. En fraga &r varfor och kanske dven nir kunderna
viljer att handla o6ver Internet istéillet for 1 en fysisk butik och pé s sitt kunna dra slutsatser om hur
foretagen bor agera. Dessutom vore det intressant att studera om det skiljer sig i valet av
positioneringsstrategi for ett foretag i en bransch dar kunderna dr mer mérkeslojala alternativt hur

mycket av strategifordndringar som kunderna faktiskt uppfattar.
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8. APPENDIX

Bilaga 1
Intervjuguide

Foretagspresentation

Vilken position har du inom foretaget?

Hur ér ert foretag uppbyggt? (Kedja, privatégt etc.)
Hur ménga anstillda har ni?

Nar grundades foretaget och kort historia?

Branschfragor
Hur skulle ni beskriva bokbranschen/klimatet inom branschen idag?
Hur anser ni att utvecklingen inom bokbranschen sett ut de senaste 5-10 aren?

Vad anser du varit de storsta hoten for de fysiska bokhandlarna de senaste 5-10 aren och hur har
hoten foridndrats?

Vilka anser ni vara era konkurrenter?
- Delar ni upp konkurrenterna 1 olika kategorier? (indirekta/direkta)

Har synen pa konkurrenterna fordndrats under de senaste aren?

Vad ar den storsta skillnaden mellan er och era konkurrenter?
Vad ir er styrka anser ni, det vill sdga vad anser ni att ni ar battre pa jaimfort med konkurrenterna?

Hur har Internet paverkat bokbranschen i stort samt ert foretag?
Har det etablerats sig manga nya aktorer pd marknaden de senaste dren?
Hur svart/enkelt anser ni att det ar att for nya foretag att etablera sig pd marknaden?

Hur har dessa forutsattningar forandrats?

Har ni mérkt ndgon skillnad i kundernas preferens, lojalitet eller attityd under de senaste aren?
Har dessa skillnader paverkat kundernas inflytande 6ver er bokhandlare?

Hur anser du att utvecklingen av teknologin har paverkat boken som vara i sig?
Har tekniken gjort att det finns fler alternativ till den fysiska boken tror du?
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Strategifragor - forandringen i branschen
Vad innebdér strategi for er?

Hur arbetar ni med strategifragor idag?

- Definiera er strategi

Hur har arbetet med strategifragor dndrats/utvecklats?
- Varfor?

Styr vad som har hént tidigare i er historia ert val av strategi idag/under de senaste aren?

Hur vill ni bli uppfattade av kunderna och omgivningen generellt?

Vilka kunder vill ni ha?

Vad fokuserar ni pa att erbjuda kunderna idag?

Har ert fokus fordndrats under de senaste dren?

Hur tror du att era erbjudande och ert fokus (dvs. er strategi) skiljer sig fran konkurrenternas?

Under vilken period har ni lagt ner mest tid pa tankar kring strategifrdgor under de senaste aren?
- Varfor tror du det var just da?

Hur har handel via Internet paverkat er?

Hur har detta paverkat er forsiljning?

Vilka atgarder har vidtagits?

Finns det ndgra mgjligheter som vuxit fram ur denna férandring som ni kunnat utnyttja?

Nér mérkte ni 6kad konkurrens frdn ndtbokhandlare?

Skiljer sig ert fokus (er strategi) ni hade innan fordndringen (etableringen av handel via Internet)
fran det fokus (strategi) ni har idag?

Vilka var de bidragande orsakerna till en fordndring av er tidigare strategi?

Hur tinker ni 1 ett mer langsiktigt perspektiv?

Tror du att det rader skillnad mellan stora och sma bokhandlare hur arbetet kring strategifrdgor ser
ut? - Hur? - Varfor? - P4 vilket sétt?

Hur ser du pé de fysiska bokhandlarnas framtid generellt?
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