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Sammanfattning

Inledning: Framgéngsfaktorer har i litteraturen linge diskuterats. Begreppet definieras som
de specifika tillgdngar och kompetenser genom vilka ett foretag uppnar framgéng, bland
annat genom langsiktig tillvdxt, 16nsamhet och konkurrenskraft. Framgéng ar i sig ett
komplext begrepp, vilket definieras och analyseras i1 uppsatsen for att fullt ut kunna
undersoka framgangsfaktorer. Vidare spelar sma- och medelstora foretag (forkortas SMF:s)
en viktig roll i den ekonomiska utvecklingen d& de utgdr majoriteten av virldens foretag och
driver innovation framét, vilket gor denna typen av fOretag intressant att undersoka. Vid
litteraturgenomgéangen fanns att forskningen pa omradet gétt ldngsamt framat och dérav har
aldre litteratur bedomts vara relevant. F& studier har dven berort svenska SMF:s. Samtidigt
viaxer det svenska modet sig allt storre som exportvara, vilket gor branschen viktig att
studera. Utifrdn den teori som behandlats och tagits fram kring kritiska framgingsfaktorer, i
forhédllande till SMF:s och den svenska modeindustrin har ett behov identifierats av att 6ka
forstéelsen for hur svenska framstdende foretag inom modeindustrin genererar 16nsamhet ar
efter ar trots att branschen genomgéir manga utmaningar.

Syfte: Syftet med studien &r att undersoka vilka de kritiska framgangsfaktorerna for sma- och
medelstora foretag inom den svenska modebranschen varit. For att kunna gora detta, ska
dven framgang som begrepp vidare tolkas utifran fallféretagens perspektiv. Vi vill dven bidra
till en Okad forstdelse kring de 4tta fallforetagens kritiska framgéngsfaktorer genom att
redogora for de eventuella likheter och skillnader som finns mellan dessa.

Fragestillningar: (1) Vad ar framgang for fallforetagen? och (2) Vilka kritiska
framgangsfaktorer kan identifieras hos fallforetagen?

Teoretisk referensram: Studiens teoretiska referensram baseras pd forskning rorande
SMF:s, framging som begrepp, samt kritiska framgangsfaktorer vilka sedan &dven
kategoriseras till interna och externa faktorer.

Metod: Studien ar en kvalitativ fallstudie dir det empiriska materialet samlades in genom
semistrukturerad intervju samt dokumentanalys. Urvalet var malstyrt, ndrmare bestdmt
kriteristyrt da syfte och fragestallningar stod till grund for val av respondenter.

Slutsatser: Studien visar pa en definition av framging utifran fallféretagens perspektiv.
Studien visar dven pa ett antal kritiska framgangsfaktorer vilka visat sig vara gemensamma
for fallforetagen. Studien har 6ppnat upp for framtida forskning som till exempel undersoker
skillnader mellan denna bransch och en annan, eller Sverige och ett annat land, samt vidare
forskning kring den unika uppsittning av kritiska framgangsfaktorer som finns hos smé- och
medelstora foretag.

Nyckelord: Framging, kritiska framgangsfaktorer, sma- och medelstora foretag, svenska
modebranschen



Forord

Vi onskar inleda den hér uppsatsen med ett stort tack riktat till samtliga respondenter som har
gjort detta mojligt. Uppsatsen hade inte varit mojlig att genomfora utan er forstaelse och visat
engagemang. Vi vill dven rikta ett stort tack till var eminenta handledare Britt Aronsson for

god ledsagning.

Med dessa ord vill vi onska er en trevlig lasning, med forhoppning om att ni finner denna

uppsats intressant!

Lunds Universitet

Lund, den 28 Maj 2020

Linn Blomstrém Caroline Lowenhav
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1 Inledning

1.1 Bakgrund och problemformulering

Framgéngsfaktorer har i litteraturen sedan lange diskuterats och undersokts. Daniel var 1961
den forsta att mynta begreppet kritiska framgangsfaktorer inom managementlitteraturen, och
har dérefter foljts av flertalet andra forskare, daribland Aaker (1989; 2008), Moore (2014),
Rockart (1979) samt de Vasconcellos och Hambrick (1989) som alla framhdver vikten av
kritiska framgéngsfaktorer for ett foretags mojligheter att na langsiktig framgang. Begreppet
definieras utav Aaker (2008, s. 76) som “Key success factors are the skills and competencies
needed to compete in a market”. Rockart (1979, s. 85) definierar 1 sin tur begreppet som
“...the few key areas where "things must go right" for the business to flourish”. Sdvil Daniel
(1961) som de Vasconcellos och Hambrick (1989) menar att vilka framgangsfaktorer som é&r
kritiska beror pa vilken bransch foretaget opererar inom. Rockart (1979) menar istéllet att

kritiska framgéngsfaktorer dr foretagsspecifika.

Framgang &r 1 sig ett komplext begrepp, vilket vidare definieras och analyseras i uppsatsen
for att fullt ut kunna undersoka framgangsfaktorer. Den forskning som genomforts pa kritiska
framgangsfaktorer de senaste 30 aren har, enligt Simpson Padmore och Newman (2012), inte
gjort nagra teoretiska framsteg till f6ljd av dess komplexa koppling till framgéng. Dock visar
det sig fortfarande vara ett relevant &mne att undersoka da det hela tiden gors nya studier pa
omrddet. Men i1 och med dess komplexitet har forskningen inte i vidare mening utvecklats,

vilket dr varfor dven éldre litteratur bedomts vara relevant for denna uppsats.

Forskare som Chawla, Khanna och Chen (2010); Ng och Kee (2012) samt Simpson et al.
(2012) har vidare undersokt kritiska framgéngsfaktorer mer specifikt i relation till smé- och
medelstora foretag (sma- och medelstora foretag definieras vidare 1 avsnitt 1.3). Dessa spelar
en viktig roll i den ekonomiska utvecklingen (Li, 2019), bland annat d& de utgdr majoriteten
av virldens foretag och driver innovation framat, vilket gor denna typ av foretag intressant
att undersdka. Samtliga ndimnda forskare (Chawla et al., 2010; Ng & Kee, 2012; Simpson et
al., 2012) beskriver att det finns bade interna och externa faktorer som 1 stor utstrickning &r
avgorande for sma- och medelstora foretags framging och dess strategier for ekonomisk

hallbarhet.



Trots att det finns en del studier gjorda pa kritiska framgéangsfaktorer i relation till sma- och
medelstora foretag har dessa ofta fokuserat pa andra lénder eller rort branscher langt ifran
den vi valt att studera. Lampadarios (2015, s. 4-5) argumenterar att de kritiska
framgéngsfaktorerna beror och varierar beroende pa vilket land och inom vilken bransch som
de sma- till medelstora foretagen opererar inom. Detta gor det ytterst relevant att undersoka
kritiska framgangsfaktorer for svenska smi- och medelstora foretag inom modebranschen,
eftersom det aldrig tidigare studerats. Den undersokning som ror svenska smé- och
medelstora foretag 4r den som Erickson och Li (2012) gor i sitt examensarbete pa
klusterverksamheten 1 Gnosjo (stdl- och tillverkningsindustri). Studien baseras utifrdn
svenska forhallanden, men ror alltsa en helt annan bransch dn den som star 1 fokus for denna
uppsats. Den studie som behandlar kritiska framgéngsfaktorer i relation till den svenska
modebranschen  har  istdllet fokuserat pd  bolagsjitten H&M och deras
internationaliseringsstrategi (ZavrSnik, 2007), vilket alltsa ror sig ldngt bort frdn de sma- och
medelstora foretag inom samma industri vilka vi valt att studera. Samtidigt menar Ann
Linde, handelsminister 2016-2019, att det svenska modet vixer sig allt storre som
exportvara, vilket gor den hir branschen &n viktigare att studera. Hon framhéver att det finns
ett stort intresse for svenskt mode i Ovriga vérlden, inte minst pa grund av de manga svenska

varumarken som ligger i framkant ur ett hallbarhetsperspektiv (Regeringen, 2016).

Utifrdn den teori som behandlats och tagits fram kring kritiska framgéngsfaktorer, i
forhédllande till sméa- och medelstora foretag och den svenska modebranschen har ett behov
identifierats av att 6ka forstaelsen for hur svenska framstaende foretag inom modebranschen
genererar lonsamhet &r efter ar trots att den genomgir manga utmaningar. Inte bara
digitaliseringen och e-handel som det sa ofta talas om utan likasé den globala konkurrensen
(Svensk Handel, 2018), en vixande andrahandsmarknad (Thred Up, 2019) och den
etablerade fast-fashion-industrin (klider produceras billigt och siljs billigt {or att
konsumenter ska kunna kopa nya klader regelbundet (Cambridge Dictionary, u.d)). Med
bland annat dessa utmaningar i atanke vill vi ta reda pa vilka faktorer som varit mest
betydande, och ddrmed kritiska, for studiens fallféretags framgéng. De foretag som studien
avgrdnsats till dr svenska smd- och medelstora modeforetag som varit verksamma under
minst 10 ar, men vissa har dven varit verksamma upp emot 100 &r. Detta for att sdkerstélla att

samtliga foretag befinner sig i mognadsstadiet i produktlivscykeln, det vill sdga; de har en



liknande tidsaspekt. Vi har dven utgitt frdn foretag som utifran de finansiella maétten
omsittning, balansomslutning, antal anstidllda och tillvixt bedomts vara finansiellt

framgangsrika samt kvalificerats som smé- och medelstora foretag.

Manga av de tidigare studier angdende kritiska framgangsfaktorer har utgatt frdn en
kvantitativ metod, ddribland Aaker (1989), vilket ocksa varit den mest omfattande studie som
gjorts pa omradet hittills. Darfor har vi 1 denna studie valt att anvinda oss av en kvalitativ
metod for att utover att identifiera fallforetagens gemensamma kritiska framgangsfaktorer,
ocksa bidra till en 6kad forstaelse kring fallforetagens végar till framgéng. Denna fallstudie
baseras pa intervjuer med atta framgangsrika sma- och medelstora foretag inom den svenska
modebranschen, genom vilka vi identifierar likheter och skillnader utifrdn den teoretiska

referensramen som behandlar framgang och kritiska framgéngsfaktorer.

1.2 Syfte och fragestillning

Syftet med studien &r att undersoka vilka de kritiska framgangsfaktorerna fér sma- och
medelstora foretag inom den svenska modebranschen varit. For att kunna gora detta, ska
aven framgang som begrepp vidare tolkas utifran fallféretagens perspektiv. Vi vill dven bidra
till en Okad forstaelse kring de &tta fallforetagens kritiska framgéngsfaktorer genom att

redogdra for de eventuella likheter och skillnader som finns mellan dessa.

For att svara pa syftet har foljande fragestillning stillts upp:
® Jad dr framgang for fallforetagen?

o Jilka kritiska framgangsfaktorer kan identifieras hos fallforetagen?



1.3 Definitioner av centrala begrepp

Framging

Framgang definieras i Nationalencyklopedin (2020) som “gott resultat av (malinriktad)
verksamhet”. Flertalet forfattare menar pa att begreppet traditionellt sett méts utifran
finansiella matt, men att begreppet dven kan analyseras utifrdn andra icke-finansiella matt.

Detta diskuteras vidare i avsnitt 2.1.

SMF

Enligt Europakommissionen (u.d) definieras sma- och medelstora foretag av (1) antal
anstdllda samt (2) omséttning eller balansomslutning. Antalet anstillda far ej overstiga 50
anstéllda for smé bolag, och 250 for medelstora. Omsittningen féar ej dverstiga 110 MSEK
for smd bolag, och 540 MSEK for medelstora, alternativt fir inte balansomslutningen
overstiga 110 MSEK for smi bolag, och 460 MSEK for medelstora. Begreppet kommer 1i
texten hédanefter forkortas som SMF och diskuteras vidare 1 en organisationskulturell

kontext i avsnitt 2.3.1.

Kritiska framgangsfaktorer

Kritiska framgéngsfaktorer definieras som de specifika tillgangar och kompetenser genom
vilka ett foretag uppnar framgang, bland annat genom léngsiktig tillvixt, 16nsamhet och
konkurrenskraft. Att notera dr dock att begreppet bendmns olika i teorin, men kontentan ar
likval densamma och forfattarna ar eniga om dess innebord. Medan Li (2019), Moore (2014)
och Lampadarios, Kyriakidou och Smith (2017) anvadnder “critical success factors”, talar
Aaker (2008) och de Vasconcellos och Hambrick (1989) om “key success factors”.

Begreppet kommer 1 texten hddanefter forkortas som KF, och utvecklas vidare 1 avsnitt 2.2.



2 Teoretisk referensram

2.1 Att definiera och miita framging

Ett foretags prestation bedoms genom att méta dess framgang eller misslyckande med att
uppnd sina mal och kan dérfor definieras pa ett antal olika sitt (Wood, 2006, s. 443). Ett
aterkommande begrepp nir framging diskuteras dr tillvaxt. Li (2019) delar i syfte att
tydliggora begreppets innebord, upp det enligt foljande; (1) expansion over fler regioner och
marknader, (2) okat antal kunder, (3) storre marknadsandelar, (4) verksamhetens organiska
expansion sasom till exempel 6kad personalstyrka, och (5) dkad igenkénningsfaktor bland

konsumenter.

Flertalet forfattare, daribland Wood (2006) samt Walker och Brown (2004) menar att
framgang traditionellt sett méts genom antal anstdllda, eller genom finansiella matt som
l6nsamhet, omséttning eller ROI (Return on Investment), det vill sdga avkastning pa totala
investeringar. Detta framf0r allt for att det ar enkelt att méta framging genom finansiella matt
dd dessa vérden dr “hirda” (Walker & Brown, 2004). Samtidigt framhdver Walker och
Brown (2004) att de icke-finansiella matten ger en béttre indikation pa mindre foretags
faktiska framgang. Aven Li (2019) diskuterar, i likhet med Walker och Brown (2004) och
Wood (2006), genom sin studie av framgang for SMF:s, att man maste forstd deras
individuella malsidttningar och ambitioner for att forstd dess prestation och ekonomiska
hallbarhet. Skilet bakom och syftet varfor ett foretag grundas varierar, vilket i sin tur
paverkar i vilken grad det 4&r mojligt att faststélla foretagets framgang och barkraftighet (Li,
2019). Det vill sdga, for att kunna méta ett foretags framging méste man dels forsta
bakgrunden till foretagets uppkomst, dess vdrden, och dels vad de kort- och langsiktiga

malen Ar.

Vad som generellt sett gir att se dr att unga SMF:s 1 hogre grad fokuserar pa att overleva,
diarmed &r kassaflode for ett foretag 1 tillvéxtfas en stor angeldgenhet. Men med tiden att ett
foretag viaxer och Overgar till mognadsstadiet, diar samtliga fallforetag for undersékningen

befinner sig trots den spridda aldern, ldggs en storre tonvikt vid de icke-finansiella matten



(Li, 2019). De icke-finansiella matt som Li (2019) belyser ar kundvérde, arbetssitt,

innovationsformaga, samt medarbetarnas kompetens.

Vad som kan konstateras &r att definitionen av framgéng och hur man méter framgéang hos
SMEF:s dr mer komplex &n att enbart méta den utifrdn endera finansiella eller icke-finansiella
matt. Savdl Wood (2006), Walker och Brown (2004) som Li (2019) vidhaller att framgéng
bor métas utifrdn en kombination av savél finansiella som icke-finansiella matt. I syfte att

klargora foljer hiar nedan en sammanstéllning av ovan nimnda forfattares exempel pd métten.

Finansiella matt Icke-finansiella matt
Marknadsandelar Expansion éver fler regioner och marknader
Lonsamhet Kundbas
Omsittning Antal anstéllda
ROI (Return on Investment) Igenkénningsfaktor
Kassaflode Mal och ambitioner
Kundvérde
Arbetssitt
Innovationsformaga
Medarbetarnas kompetens

Tabell 1. Sammanstdllning av mdtt pd framgdng.

2.2 Kritiska framgangsfaktorer

“The CSFs concept implies a link between achievements or satisfactory results in identified,
limited areas of activity and the gaining of desired performance outcomes” (Rockart, 1978,
refererad av Ram & Corkindale, 2014). For att ett foretag ska kunna uppna langsiktig tillvaxt,
lonsamhet och konkurrenskraft krdvs alltsd framgangsfaktorer 1 form av tillgangar och
kompetenser (Aaker, 1989). Rockart (1979) definierar 4ven begreppet vidare som “...the few

key areas where "things must go right"” for the business to flourish” (s. 85).




de Vasconcellos och Hambrick (1989) samt Daniel (1961) talar vidare om att KF varierar
beroende pad bransch, och att dessa siledes dven maste anpassas enligt denna. Aven
Lampadarios (2015, s. 5) menar att KF bor studeras utifran bransch, men utvecklar detta
vidare och menar att dessa dven varierar beroende pé vilket land foretaget opererar inom.
Detta innebér alltsa att en KF som ér av stor vikt i ett land, kanske inte har lika stor betydelse
1 ett annat (Lampadarios, 2015, s. 29). Rockart (1979) instimmer 1 att KF ar
branschspecifika, men han lyfter dven att varje foretag och dess ledare ar unikt varpd KF
enligt Rockart (1979) inte enbart ar branschspecifika utan dven foretagsspecifika, och att KF
ddrmed inte gar att generalisera dver en bransch utan maste analyseras utifrin varje enskild

organisation.

Moore (2014), Lampadarios (2015), och Aaker (2008, s. 74) forklarar dven att KF fordndras
alltjagmt med foretagets utveckling och tillvixtkurva, varpd foretaget bor vara beredda att
analysera sina KF i takt med foretagets utveckling for att kunna anpassa dessa utifran de
olika tillvaxtfaserna ett foretag genomgér. I syfte att exemplifiera de olika tillvixtfaserna
lyfter Aaker (2008, s. 72) marknadsforing och distributionskompetens som avgorande under
introduktions- och tillvixtstadiet for konsumtionsvaror. Samtidigt som organisationen
utvecklas till att bli allt viktigare under mognads- och avvecklingsstadiet. Li (2019) for en
diskussion kring detta i relation till SMF:s, dd han menar att kassaflodet dr av yttersta vikt
och en forutsdttning for Gverlevnad under introduktions- och tillvixtstadiet. Samtidigt som de

finansiella faktorerna snarare blir en mdjlighet att fokusera pa, forst under mognadsstadiet.

Aaker (2008, s. 71) delar senare upp KF 1 tva grupper. Strategiska nodvdndigheter innefattar
de faktorer vilka inte nddviandigtvis bidrar till en sjdlvklar fordel, utan snarare innebdr en
betydande svaghet att inte besitta. Strategiska styrkor ér diremot just de faktorer genom vilka
ett foretag utmirker sig och dir foretagets tillgdngar och kompetenser Overstiger
konkurrenternas, vilket likaledes kan leda till en fordel. Utifran dessa kan sedermera KF

identifieras.

Aaker (1979) genomforde 1979 en kvantitativ studie med hjdlp av 248 managers fran olika
foretag och branscher, vilken kom att bli den mest omfattande studien av KF hittills. I

undersdkningen framkom att “reputation for quality” var en av de hogst virderade faktorerna



inom samtliga undersokta branscher. Aaker (2008, s. 74) forklarar senare att det skett ett
fokusskifte mot ett mer kundfokuserat perspektiv, dér resurser, kompetenser och kultur inom
bolaget véger allt tyngre. Vad som kan konstateras dr dirmed att KF ar de tillgangar och
kompetenser som krivs hos ett foretag for att kunna generera framgéng. Vidare bor dven
belysas att det finns fler faktorer dn de kritiska som kan leda till ett foretags framgéng.
Samtidigt kan det dven konstateras att forskarna dr oense kring huruvida KF &r specifika for

branschen eller foretaget.

2.3 Kritiska framgéingsfaktorer for SMF:s

Den befintliga forskning och undersokningar som specifikt behandlar KF for SMF:s
behandlar alla en ytterst liten del av omradet eller har koncentrerats till en specifik bransch
eller land, vilket 1 viss min gor den svér att applicera i en vidare kontext. Bland dessa studier
finns det bade likheter och skillnader pa vilka framgangsfaktorer som dr mest framtrddande

hos de undersokta foretagen.

I en studie av Chawla et al. (2010) undersoks vilka framgangsfaktorer som &r kritiska for
SMEF:s. Studien fokuserar inte pa en unik bransch utan generellt pA SMF:s, men specifikt pa
kulturella likheter och skillnader i de undersokta foretagens framgéng. De gemensamma
dragen for de undersokta foretagens framging kan delas in 1 huvudfaktorer sdsom
marknadsforing, omvérldsanalys och ledarskap. Mer utvecklande beskriver Chawla et al.
(2010) att de KF som identifieras hos samtliga SMF:s som star till grund for undersékningen
har en stark marknadsforingsstrategi och varumirkesbyggande. Dessutom har dessa dven en
genomgdaende forméga att analysera sin marknad och sina konkurrenter. Ytterligare faktorer
som Chawla et al., (2010) beskriver som avgorande for SMF:s KF dr formagan att ta till sig
branschtrender samt vilken erfarenhet och kompetens ledningsgruppen besitter, vilket ocksa

gér 1 linje med vad Rockart (1979) forst sa om att varje foretag och dess ledning ér unik.

Delvis i likhet med Chawla et al. (2010) diskuterar 4ven Ng och Kee (2012) KF hos SMF:s
och menar att interna faktorer ar av storre vikt &n de externa. De faktorer som Ng och Kee

(2012) framhdver som essentiella for att SMF:s ska ni hallbar 16nsamhet och framgéng delar



de upp i1 sex kategorier: ledarskap och styrning, intellektuellt kapital, organisatorisk
innovation,  entreprendrskap och  kompetens, humankapital, = motivation  och
marknadsorientering. Det &r alltsd av vikt att bygga upp resurser inom foretaget sisom en
tydlig ledarskapsstil, entreprendriell kompetens, organisatorisk innovation, identitet och ett

gott rykte, samt en stark organisationskultur (Ng & Kee, 2012).

Likt Ng och Kee (2012), kategoriserar d&ven Simpson et al. (2012) KF pa ytterligare ett satt,
utifran tre kategorier: (1) Ledaregenskaper, det vill sdga personliga faktorer som motivation,
branschkompetens och erfarenhet, liksom faktorer som rd6r entreprenorskapet. (2)
Organisationens egenskaper och resurser inom denna, déribland organisationskultur och
struktur. Samt den tredje kategorin vilken dr (3) den externa miljon, det vill sdga externa
faktorer sdsom branschmiljon i stort, vilket paverkar foretaget och dess framgang utan att

foretaget har mojlighet att sjélva paverka denna inifréan.

Lampadarios et al. (2017) vill istdllet dela in KF 1 tre huvudkategorier: (1)
entreprenorskapsfaktorer, vilket syftar till dlder pa dgaren, kon, utbildningsniva, erfarenhet
och ledaregenskaper, (2) Foretagsegenskaper ror foretagets alder och storlek, dess nétverk,
ekonomiska resurser, CRM (consumer relationship management), humankapital,
marknadsforing och strategisk planering, (3) Business environment factors, vilket avser
foretagets omvirld, det vill sdga den politiska, ekonomiska, sociokulturella, tekniska,

juridiska och ekologiska miljon.

Det som saledes kan konstateras kring KF for SMF:s dr att ménga forfattare valt att dela upp
KF utefter olika kategorier, vilka skiljer sig mellan upphovsminnen. Vad som gér att
identifiera dr dock att samtliga KF gér att dela upp 1 interna och externa faktorer, vilket dven
Erickson och Li (2012) gor i sin studie av SMF:s 1 Gnosjo. Erickson och Li (2012) delar
vidare in de interna faktorerna utefter “Brand Management” och “Knowledge Management”,
vilket kategoriseringen som syns ldngst ner i avsnitt 2.3.3 som denna studie vidare tagit

inspiration av.



2.3.1 Organisationskultur inom SMF:s

Organisationskultur behandlas 1 uppsatsen som en av flera KF for SMF:s, men forklarar dven
till viss del hur SMF:s fungerar, varfor det ar viktigt att behandla separat i teorin. Deshpande
and Webster (1989, s. 4) definierar organisationskultur som en uppsittning gemensamma
viarderingar och som en funktion for att leda medarbetare inom en organisation i samma
riktning. Det dr ndgonting som lever inom organisationen och frodas inom foretaget vilket
ledningen inte kan paverka eller forma. Det har ocksd en meningsskapande funktion

(Jardioui, Garengo & El Alami, 2019).

Li (2019) forklarar i sin studie att SMF:s i mognadsstadiet ldgger tonvikt pa innovation,
héllbart arbetsliv och nytdnkande. Nér ett foretag nitt detta stadium skiftar det ekonomiska
fokuset till att uttrycka sin affarsvision och bygga upp sitt rykte. Detta dr nagot som syns 1
manga SMF:s Oppna organisationskultur (Li, 2019). Medarbetare vagar lita pd varandras
formégor, vilket stirker organisationen (Pre Era, 2017). Fa studier har gjorts pa just svensk
organisationskultur, men Pre Era (2017) belyser att “94% av cheferna i hogpresterande
organisationer upplever att organisationen kdnnetecknas av oppenhet, tillit och uppriktig
dialog.” (s. 17). Detta ger en fingervisning om den kultur som genomsyrar minga svenska
organisationer. Detta dverensstimmer dven med vad Smith, Andersen, Ekelund, Graversen
och Ropo (2003) skriver om att skandinaviska organisationer generellt kinnetecknas av dess
platta struktur. Organisationskultur behandlas alltsd delvis som teori i relation till SMF:s,

men blir ocksd en del av knowledge management eftersom den dér utgér en KF.

2.3.2 Interna faktorer

Brand Management

Brand Management dr en av de tva kategorier for interna faktorer, och definieras som “the
organizational framework that systematically manages the planning, development,
implementation, and evaluation of the brand strategy” (Kotler & Pfoertsch, 2006, s. 164).
Detta inkluderar inte minst de KF som presenteras i tabell 2; varumirkesbyggande,
marknadsforingsstrategi och identitetsskapande vilket i sin tur paverkar organisationens

rykte. Aaker (2010, s. 68) forklarar darfor vikten av ett varumaérkes identitet, eftersom denna
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ger varumirket en riktning, en mening och ett syfte vilket blir centralt i varumirkets
strategiska vision. Kort sagt kan man sdga att varumdirkesidentiteten dr en unik
sammansattning av varumarkesassociationer, vilka brand managers striavar efter att skapa och

vidhalla (Aaker, 2010, s. 68).

Knowledge Management

Knowledge management dr den andra av de tva kategorierna for interna faktorer och
innefattar de faktorer som finns internt i foretaget, déribland organisationskulturen,
ledarskapet och dess egenskaper samt kompetens. Knowledge management gor det mojligt
for savil individer som organisationen att pa ett kollektivt och systematiskt sitt skapa, dela
och applicera kunskap for att né sina strategiska och operativa mal (North & Kumta, 2018, s.

13). North och Kumta (2018) definierar vidare begreppet enligt;

Knowledge management contributes to increase the efficiency and effectiveness of operations
on the one hand and to change the quality of competition (innovation) on the other by
developing a learning organisation. (s.13).

2.3.3 Externa faktorer

Externa faktorer dr de faktorer som paverkar ett foretag utifrdn, men som fOretaget 1 sin tur
inte har mgjlighet att paverka; omvirld, ekonomiska, sociokulturella, tekniska, juridiska,
ekologiska faktorer och politiska beslut (Lampadarios et al., 2017). Dessa faktorer har i den
hér uppsatsen inte uppmérksammats i lika vid utstrackning, dd mycket pekar pa ett skifte dér
interna samt mer mjuka varden ligger till storre vikt &n de externa och hardare viardena (Li,
2019; Walker & Brown, 2004). De KF inom detta omrade kommer att bendmnas som externa

KF.

Den teoretiska referensramen har behandlat hur framging som begrepp kan maitas och
definieras, for att sedan ga in pa teorin om KF och sedermera hur dessa tidigare stillts i
relation till SMF:s. Baserat pd detta har sedan en kategorisering av de KF som diskuteras 1

teorin sammanstillts, vilket presenteras i tabellen nedan:
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Kategori KF Forfattare
Interna faktorer
Brand Management Varumirkesbyggande Chawla et al. (2010)

Marknadsforingsstrategi

Chawla et al. (2010)

Identitetsskapande och gott Ng & Kee (2012)
rykte
Knowledge Management Ledaregenskaper Ng & Kee (2012),
Lampadarios et al. (2017),
Chawla et al. (2010)
Erfarenhet och Lampadarios et al. (2017),
branschkompetens Chawla et al. (2010)

Entreprendriell kompetens

Simpson et al. (2012),
Lampadarios et al. (2017),

Ng & Kee (2012)
Organisationskultur Ng & Kee (2012),

Li (2019)
Innovation Li (2019)
Humankapital Ng & Kee (2012),

Simpson et al. (2012)
Hallbart arbetsliv och Li (2019)
nytdnkande

Externa faktorer

Omvirldsanalys, formaga att
ta till sig branschtrender och

Chawla et al. (2010),
Ng & Kee (2012),

marknadsorientering Simpson et al. (2012)

Politiska Lampadarios et al. (2017)
Ekonomiska Lampadarios et al. (2017)
Sociokulturella Lampadarios et al. (2017)
Tekniska Lampadarios et al. (2017)
Juridiska Lampadarios et al. (2017)
Ekologiska Lampadarios et al. (2017)

Tabell 2. Sammanstillning av ovan ndmnda KF.
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3 Metod

3.1 Forskningsstrategi

Rennstam och Wisterfors (2015) beskriver kvalitativa metod som “skapad for att forsta
social interaktion och vad samhdlleliga fenomen betyder i det sammanhang dir de skapas.”
(s. 13), dér de forklarar vidare att metoden dr utvecklad for att forsta processer, betydelser
och kvaliteter som siffror inte kan beskriva. Da syftet for denna uppsats var att bidra till en

okad forstaelse for framgéng och de gemensamma KF for SMF:s inom svenska

modebranschen var en kvalitativ metod mest ldmpad for studien.

Vidare utgér uppsatsen utifrdn ett hermeneutiskt synsétt, vilket ser pa kunskap som ett hogst
tolkande fenomen genom vilket man forsoker forstd sig pa grundbetingelser i den ménskliga
existensen (Patel & Davidson, 2019, s. 32). Det hermeneutiska synséttet har varit relevant da
man tolkat och forsokt forsta helheten i det empiriska materialet. Samtidigt har studien utgatt
frin en objektivistisk ontologisk standpunkt, eftersom syftet varit att objektivt forsta
fallforetagens syn pa framgéng och de gemensamma KF for svenska SMF:s inom
modebranschen. Sammantaget kan en objektiverande hermeneutik motiveras, vilken enligt
Alvesson och Skoldberg (2017, s. 138) ar ett samhillsvetenskapligt synsitt, men som striavar
efter att utveckla hermeneutiken samt uppna en storre generalitet och pd sa vis ndrma sig ett

naturvetenskapligt synsitt.

3.2 Forskningsdesign

Denna studie &r en fallstudie, vilket enligt Bryman (2018, s. 96-98) innebér en detaljerad och
ingdende undersokning av ett specifikt fall eller fenomen: en studie pé ett eller flera foretag
inom en bransch dr ett exempel. Fallstudie som forskningsdesign var av passande karaktér
for att undersoka fenomenet framgang och framgangsfaktorer for svenska SMF:s inom
modebranschen, eftersom syftet var att bidra till en 6kad fOrstdelse kring detta. Vid en
fallstudie anvinds ibland bade kvalitativa och kvantitativa metoder (Bryman, 2018, s. 97). |

denna uppsats Onskades bade en identifiering av de frimsta KF, men ytterst en okad
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forstaelse for dessa och framging som begrepp. Dirav anvindes kvalitativ intervju som
metod. Den kvalitativa forskningsintervjun syftar till att sdka kvalitativ kunskap (Kvale &
Brinkmann, 2017), vilket dr varfor studien dr baserad pa semistrukturerade intervjuer, samt

en kompletterande dokumentanalys (se avsnitt 3.4).

3.3 Urval

3.3.1 Val av litteratur

Vid studiens start genomfordes en litteraturgenomgéng, vilket gors i syfte att bilda sig en
uppfattning om vad som gjorts inom omrédet tidigare (Bryman, 2018, s. 130). Sokord som
“critical success factors”, “success”, och “key success factors” anvéndes for att hitta litteratur
relevant for studien. Studien grundar sig framst pa artiklar hamtade frdn LUBsearch, men tar
daven utgangspunkt i ett antal bocker av forfattare som varit eller dr ledande pa omradet.
Mycket av den litteratur som genomgéende aterfinns i studien &r dldre, vilket beror pa att den
forskning som under de senaste 30 &ren gjorts pd dmnet inte gjort ndgra vidare teoretiska
framsteg (Simpson et al. 2012). Dérav har vi i1 studien valt att utgd dven fran den &ldre
litteraturen, da denna foljdaktligen varit av relevans for omradet. Vidare har denna ocksé
satts 1 relation till yngre undersokningar for att sdkerstdlla en djupgdende bild av den
relevanta forskningen. Ndgra av de yngre undersdkningar som teorin delvis dr uppbyggd pa
ar pd en master- eller doktorandnivé, dessa har dock dndd bedomts vara relevanta for att
inkludera flera perspektiv. Tidigare studier har genomgiende &ven varit av kvantitativ
karaktdr, varfor vi for att studera KF utifrdn en kvalitativ metod i syfte att fi en okad

forstaelse for omradet.

3.3.2 Empiriskt urval

Vi har i denna studie utgétt fran ett malstyrt urval, vilket Bryman (2018, s. 498) forklarar ar
nédr studiens syfte och fragestéllning styr urvalet. Nér vi skulle vélja vilka foretag som
passade for undersokningen hade vi ett antal parametrar att utgd ifrdn. Detta kallas enligt
Bryman (2018, s. 497) for kriteriestyrt urval, vilket dr nar foretag eller fall viljs ut efter

kriterier, vilket dr en form av det malstyrda urvalet. Eftersom undersdkningen baserades pa
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smé- och medelstora foretag inom modebranschen beddmdes foretagen som relevant efter de
kriterier for SMF:s som Europakommissionen satt upp; antal anstéllda, omséttning samt
balansomslutning. Utifran riktlinjerna gjordes pé Retriever Business en avgransande sokning
efter foretag inom modebranschen, vilket bland annat identifierades genom fOretagets
SNI-kod. Samtidigt utsorterades ocksa foretag vilka beddmts varit finansiellt framgéngsrika
samt funnits 1 minst tio ar, samtidigt som manga funnits betydligt ldngre. Vi gjorde dérefter
en lista med potentiella foretag for denna undersdkning dar vi fyllde i: antal anstéllda, antal
verksamma ar, omséttning 1 tkr, balansomslutning i tkr, return on invest samt e-postadress. Vi
skickade forfrdgan (se bilaga 2) om deltagande 1 studien till 29 foretag, varav tio svarade pa

mailet. Dérefter bestimdes intervjutid med étta av foretagen.

Det empiriska urvalet bestar av foljande foretag:

Foretag A

Foretaget grundades for cirka 35 ar sedan, och designar, utvecklar och séljer friluftskldder
och ryggsickar. Foretaget startade utifrdn en ambition om att forena extrem hallbarhet och
miljomedvetenhet med anvéndbarhet. Foretagen ligger pd en stabil Okning pé
lonsamhetsnivan, och siljs idag frimst pa den europeiska och asiatiska marknaden. Foretaget
omsatte 2018 75 MSEK och har 22 anstillda (2019, Foretag A). Respondenten har rollen
Head of Sales.

Foretag B

Foretaget grundades for 10 &r sedan, och designar och producerar klassiska regnrockar med
tillbehor. Idén startade dd grundaren hittade en dldre regnjacka pé sitt landstille, och forstod
dé behovet av en liknande mer modern version av denna. Foretaget har sedan start haft en
stabil 16nsamhetsokning, och deras kldder finns numera till férséljning i fler an 1500 butiker
runt om i frimst Europa och Nordamerika. Foretaget omsatte 2018 67 MSEK och har 15
anstillda (2019, Foretag B). Respondenten har rollen CEO.

Foretag C
Foretaget grundades for cirka 90 ar sedan utanfor Borés, och fokuset har sedan dag ett har
varit att producera herrskjortor av hogsta kvalitet. Idag &dgs foretaget sedan 2016 av ett

riskkapitalbolag, vilket mojliggjorde en tillvéixt frdn 327 MSEK i balansomslutning ar 2016
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till 561 MSEK ar 2018. Detta betyder att foretaget har gatt dver gransen for SMF 2018 och ér
ddrmed inte inom de ursprungligen ramarna for studien. Men 1 och med att foretag fram tills
2018 wvarit ett SMF ansdgs dessa dnda vara relevanta for studien, varfor foretaget dnda
inkluderats. Foretaget omsatte 2018 718 M SEK och har 183 anstillda (2019, Foretag C).

Respondenten har rollen Financial Manager.

Foretag D

Foretaget grundades for cirka 100 &r sedan utanfor Boras. Idag tillverkar foretaget funktions-
och regnkldder & bade méin, kvinnor och barn. Foretaget dr ledande nir det kommer till
barnkldder, men &ven damparkas, dd& dem har forfinat sin produktion av hallbara och
vattentédta kldder och material i 6ver 100 ar. Foretaget dr 1 grunden ett wholesale-bolag som
idag finns hos aterforséljare pa hela 33 marknader. Foretaget omsatte 2018 371 MSEK och
har 44 anstéllda (2019, Foretag D). Respondenten har rollen Head of Direct to Consumer
(DTC).

Foretag E

Foretaget grundades for cirka 15 ar sedan som ett designprojekt i avsaknaden av en snygg
véiska for mén pd marknaden. Forst 2009 valde grundarna att driva detta projekt pa heltid,
vilka dger foretaget dn idag. Foretaget har egna butiker i Europa och siljs hos flertalet
aterforsdljare varlden over. Foretaget omsatte 2018 101 MSEK och har 40 anstéllda (2019,

Foretag E). Respondenten har rollen CEO.

Foretag F

Foretaget grundades for cirka 20 ar sedan. Dess storsta fokus ligger pé jeans, vilket star for
ungefdr 80% av den totala tillverkningen, medans resterande 20 bestér av trgjor, jackor och
tillbehor. Samtliga jeans som produceras dr av 100% ekologisk bomull. Idag &r foretaget
privatigt av tre dgare, ungefar 80 personer jobbar pa huvudkontoret, men totalt med
butiksanstéllda runt om i vérlden rdknas de till cirka 250 personer som arbetar pa bolaget.
2018 omsatte bolaget drygt 450 MSEK (2019, Foretag F). Respondenten har rollen som

Sustainability Manager.
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Foretag G

Foretaget grundades for cirka 40 ar sedan och &r grunden ett wholesale-bolag, med
produktion av farskinnsprodukter. Fran borjan producerades endast farskinnstofflor men har
med tiden blivit mer av ett livsstilsforetag. I borjan saldes tofflorna pad mataffiarer och
bensinstationer i Sverige men idag séljs produkter frdn varumirket pd 18 marknader.
Foretaget omsatte 2018 drygt 106 MSEK och har 15 anstdllda (2019, Foretag G). Var
respondent har rollen CEO.

Foretag H

Foretaget grundades for cirka 15 ar sedan och var 1 grunden ett wholesale-bolag. Foretaget
har under aren Oppnat nagra egna butiker, men satsar nu &terigen pa daterforsiljare som
forsdljningskanal. Foretaget stir ut med monster pd sina kldder till kvinnor. Foretagets storsta

marknad #r Sverige och Tyskland. Ar 2018 omsatte foretaget 345 MSEK och har 97 anstillda

(2019, Foretag H). Respondenten har rollen E-commerce Operations Manager.

Fallféretag | Empiri Respondent Intervjutid
Foretag A Digital intervju via Zoom Head of Sales 20-04-20, 14:00
45 minuter
Foretag B Telefonintervju CEO 23-04-20, 10:00
45 minuter
Foretag C Digital intervju via Zoom Financial Manager 06-05-20, 08:00
lh
Foretag D Telefonintervju Head of DTC 24-04-20, 10:00
Business l1h
Foretag E Digital intervju via Zoom CEO 04-04-20, 16:30
lh
Foretag F Digital intervju via Zoom Sustainability 27-04-20, 14:00
Manager lh
Foretag G Digital intervju via Microsoft Teams CEO 27-04-20, 14:00
lh
Foretag H Digital intervju via Google Hangout E-commerce 29-04-20, 11:00
Operations Manager | 45 minuter

Tabell 3. Oversikt 6ver foretagen och empiriinsamling.
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3.4 Empiriskt material

Det empiriska materialet bestdr av semistrukturerade intervjuer samt kompletterande
dokumentstudier. I syfte att na en okad forstdelse anvdndes semistrukturerade intervjuer.
Vilket enligt Bryman (2018, s. 563) gor att intervjuprocessen blir flexibel, eftersom
respondenten 1 och med detta kan svara fritt. Innan intervjuerna genomfdrdes togs en
intervjuguide med inledande, mellanliggande och avslutande frigor fram. Denna inkluderade
overgripande teman och exempel pa fragor, vilket ocksa ar specifikt for en semistrukturerad
intervju (Bryman, 2018, s. 563). Ett av de teman som behandlades var lonsamhet och
framgdng. Den fullstindiga intervjuguiden finns i bilaga 1 bade pa svenska och engelska,
eftersom en av respondenterna inte var svensksprdkig. Intervjuerna foljde teman i
intervjuguiden, men frdgorna varierade ddrefter och anpassades till varje enskild intervju for
att kunna lyssna in och stdlla foljdfragor. Pa grund av den pandemi som rétt under tiden for
undersokningen holls samtliga intervjuer digitalt. Detta skedde framst via Zoom eller
liknande programvara. Bryman (2018, s. 593) forklarar att det inte finns ndgra storre
svérigheter att etablera en relation med sin respondent via digitala intervjuer an vid direkta
intervjuer, vilket vi instimmer med da de digitala intervjuerna snarare mojliggjort en okad
flexibilitet. Samtidigt framhéller han att det finns en risk med potentiella teknologiska
problem som kan uppstd (Bryman, 2018, s. 593). Detta dr nagot som vi varit skonade fran, sa
nédr som pd en intervju dér kvaliteten pa ljudinspelningen var forsdmrad, varpd vissa ord fallit
bort. Detta paverkade dock inte si pass mycket att intervjun var tvungen att tas om. Vidare
har tva utav intervjuerna genomforts 6ver telefon enligt respondenternas onskan. Bryman
(2018, s. 262-264) diskuterar uppfattningen om att kvaliteten pé telefonintervjuer &r lagre dn
vid personliga intervjuer, bland annat for att respondenten kan vara mindre engagerad i
processen. Detta upplevdes dock inte, utan respondenterna uppfattades snarare som mer
bekvdma, och varken svarslingden eller den totala intervjulingden skiljde fran Ovriga
intervjuer. Intervjuerna spelades in via programvaran som anvindes vid intervjutillfillet,

samt med en telefon.

Utover de semistrukturerade intervjuerna genomfordes dven dokumentanalyser av de berdrda

foretagens respektive hemsidor och instagramsidor. Vid urvalet av dokument har dess
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kvalitet virderats utifran de fyra bedomningskriterier som Bryman (2011, s. 489) presenterar;
autenticitet, for att bedoma om materialet dr &kta och otvetydigt, trovdrdighet, i.e. utan
felaktigheter, representativitet, ar materialet typiskt for sin kategori, och meningsfullhet, om
materialet dr tydligt. Instagramsidor och hemsidor har analyserats for en vidare forstaelse av
fallforetagens marknadsforingsstrategier, dessa har dock inte kunnat bifogas i uppsatsen
eftersom fallféretagen dr anonyma, vilket sdledes hade brutit mot konfidentialitetskravet

(Bryman, 2018, s. 170-171).

3.5 Tillvagagangssitt vid dataanalys

Efter att samtliga intervjuer genomforts och spelats in, transkriberades dessa for att sedan
kunna tematiseras och analyseras. Vid forsta genomlédsning av transkriberingarna gjordes
noteringar i hogermarginalen for en mer verskadlig bild av intervjun. Darefter markerades
ett antal teman 1 utskriften med fargpennor. Tematiseringen av materialet utférdes forst var
och en for sig, varvid vi i syfte att stirka Overensstimmelse och pélitlighet déirefter
tematiserade samma material som den andre redan tematiserat. Ett tema beskrivs av Bryman
(2018, s. 703) som en kategori, vilken har identifierats av analytikern utifran dennes data.
Vidare har temat en koppling till det som star i fokus for forskningen (Bryman, 2018, s. 703),
vilket 1 det hir fallet &r KF. Det forsta huvudtemat var framgdng, dir vi identifierade
gemensamma ndmnare kring begreppet hos fallforetagen. Framging markerades 1 de
utskrivna transkriberingarna med en gul firg. Det andra huvudtemat var kritiska
framgdngsfaktorer. Utifrdn huvudteman identifierades sedan underliggande teman; de interna
faktorerna brand management och knowledge management samt externa faktorer. KF
markerades 1 transkriberingarna med en orange farg. Eisenhart (1989) beskriver hur studier
av fallforetag kan analyseras genom att forst identifiera teman, for att sedan soka efter
likheter och skillnader mellan fallféretagen. Ddrav har samtliga transkriberingar grundligt

analyserats genom teman.
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3.6 Studiens kvalitet

3.6.1 Tillforlitlighet

Inom den kvalitativa forskningen styrks resultat och slutsats av trovdrdighet, 6verforbarhet,
pdlitlighet samt en mdjlighet att styrka och konfirmera. Trovirdighet innebir att forfattarna
har tolkat resultatet och den undersokta verkligheten pa ritt sitt, for att uppné denna kvalitet
kan man anvinda sig av triangulering. Det innebér att man anvénder sig av flera metoder eller
datakidllor (Bryman, 2018, s. 467-468), vilket i denna studie gjorts d& det anvdndes bade
semistrukturerade intervjuer samt dokumentanalys. Studien behandlade dven flertalet olika
killor, sdsom bocker, artiklar och avhandlingar for att 6ka trovardigheten. Vidare handlar
overforbarhet om att generalisera resultatet till en annan milj6 eller i1 vidare kontext, och for
att styrka detta kan man enligt Bryman (2018, s. 467-468) ge utforliga beskrivningar for att
lasaren sedan sjidlv kan avgora i1 vilken grad resultatet gar att Overfora till ett annat
sammanhang. Vilket i denna studie gjorts i storsta mojliga man. Denna fallstudie behandlade
atta SMF:s inom samma bransch och eftersom foretagen var av olika storlek och alder inom
de uppsatta ramarna for fallstudien bedomdes mangfald finnas. Diarmed fanns dven skl att
applicera resultaten 1 en vidare kontext, men inom samma bransch och land, varfor
overforbarheten var acceptabel. Kvale och Brinkmann (2017, s. 306-307) lyfter dven
pragmatisk validitet som behandlar till vem och vilka de slutsatser som lyfts ér relevanta for.
I denna fallstudie har huvudsakligen foretag inom den undersokta branschen kunnat dra nytta
av studiens bidrag, samt privatpersoner eller entreprendrer med ett intresse att forstd sig pa

modebranschen, genom fallforetagens vig till framgang.

Bryman (2018, s. 468-470) forklarar vidare vikten av palitlighet: forfattaren ska inta ett
granskande synsitt, vilket betyder att lasaren ska forstd, och om sd Onskas, kunna utfora
studien sjdlv. Det ska dven finnas en Overensstimmelse mellan forfattarna for samma uppsats
ndr det kommer till bland annat tematisering av intervjuer (Bryman, 2018, s. 468-469). Det
finns utmaningar med att upprepa en kvalitativ studie med semistrukturerad intervju. I denna
studie har respondenterna varit anonyma, vilket betyder att det endast &r forfattarna sjilva
som har vetskap om studiens fallféretag och respondenter. Eftersom intervjuer holls digitalt

eller via telefon blir det d4ven svart att simulera en likadan social miljo for att uppnd samma
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bekvidmlighet hos respondenterna, da de flesta av respondenterna befann sig pé sitt kontor
eller 1 sitt eget hem. Anvindandet av semistrukturerade intervjuer medforde att
respondenterna styrde stora delar av intervjuerna sjilva, vilket sdanker palitligheten. Vad som

hojer palitligheten &r tydligheten i hur studien utfordes.

Eftersom Overgripande tematiseringar och kategoriseringar utfordes tillsammans hade vi en
gemensam bild av vad i materialet som skulle ldggas in under vilket tema. Tematiseringen i
materialet utfordes var for sig, men for att stirka Overensstimmelsen och ddrmed
palitligheten valde vi att tematisera samma material flera ganger. Detta for att se 1 vilken
utstrackning vi som forfattare tinkte pa liknande sétt, men dven for att styrka objektiviteten.
Vara egna virderingar hade alltsd inte en inverkan pa resultat och slutsats, vilket Bryman
(2018, s. 470) forklarar ar det fjdrde och sista kvalitetskravet: mojlighet att styrka och
konfirmera. Enligt Kvale och Brinkmann (2017, s. 296) dr det dock viktigt att varje forfattare
ska anvdnda sin egen stil vid tolkning av materialet for att oka kreativiteten och
variationsrikedomen. Detta hade vi i dtanke vid tematisering av intervjuerna, och vidare

sedan under analysen.

3.6.2 Etik

De etiska dilemman som kan uppstd dr nigot som alla studier noga bor reflektera Gver
(Bryman, 2018, s. 170). Vid kvalitativa intervjuer dr informerat samtycke och konfidentialitet
de principer som i den diskussion Trost (2005, s. 103-107) fo6r mest framtridande. Samtliga
respondeter 1 studien accepterade frivilligt deltagandet. De informerades dven vad studien
behandlat, samt i vilket syfte den utforts. Inga fragor skickades dock ut pa férhand. Detta for
att undvika att pd forhand paverka respondentens forestéllningsvérld (Trost, 2005, s. 105).
Vidare anonymiserades samtliga intervjuer, endast respondentens yrkestitel bedomdes vara
tillracklig for att forstd sammanhanget i intervjun. Vidare har dven Ovriga etiska riktlinjer;
konsekvenser och forskarens roll, vilka framhdvs av Kvale och Brinkmann (2017, s. 105)
overvégts, dir vi kom fram till att inga anmirkningsvirda konsekvenser har kommit att

paverka deltagarna for studien.
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4 Empiri och analys

4.1 Olika siitt att definiera framging

I teorin forklarar Li (2019) vikten av att forstd varje foretags individuella maélsittningar,
visioner och ambitioner fOr att i sin tur kunna méta dess framgang. Vidare bor man dven vara
medveten om syftet bakom foretagets grundande, vilket kan komma att padverka mélen och
darmed &dven definitionen av framgang for foretaget. Med bakgrund i detta har ett antal mal
identifierats, vilka visat sig vara gemensamma for ménga av fallféretagen. Detta &r i sig
beaktningsvirt, eftersom Li (2019) forklarar att man méste forsta foretagens individuella mal,
samtidigt som dessa alltsd ter sig nagorlunda gemensamma for {fallforetagen. Ett
framtrddande mél som identifieras hos &tminstone 6 av 8 fallféretag dr 6nskan om att bidra
till en hallbar konsumtion; “Men vi tror att vdrt bidrag till den hdr virlden, for konsumtion
kommer alltid finnas liksom, tillverkning och grejer, och da kan vi goéra liksom bra grejer,
som hdller linge, ja.” (CEO, Foretag E). Detta gar ocksa att koppla till det tidigare
handelsministern Linde (Regeringen, 2016) sagt om att svenska modevarumirken ligger i
framkant ur ett hallbarhetsperspektiv. Det gemensamma malet som identifierats visar sig
alltsa ocksa vara ett rykte dven internationellt. Flertalet av fallforetagen uttrycker dven att ett
viktigt mal ar ett starkt och respekterat varumérke, samt att de vill vara top of mind hos

konsumenten.

Vi vill bli det ledande varumdrket néir man tinker pd vdskor och da tinker vi inte liksom
omsdttningsmdssigt utan ndr man tdinker sahdr top of mind att man vill ha en snygg viska
som dr hdllbar, da ska man tinka pa oss - CEQO, foretag E

Utover att bidra till en hadllbar konsumtion identifierats dven ett starkt varumdrke, samt
internationell tillvixt som de mal som visat sig vara gemensamma for 6vergripande delen av
fallforetagen. Att lika malséttningar kan identifieras skulle dock kunna ha en
sammankoppling till det faktum att fOretagen opererar inom samma bransch och
ursprungligen dven pd samma marknad. Malen dr dven emellertid ganska breda, vilket gor att
det kan finnas vissa mindre skillnader féretagen emellan trots att malen Overgripande sett ar
lika, vilket 1 sddana fall talar for teorin som forklarar att varje mélséttning ér individuell (L1,

2019). Ett exempel pa en sadan differentiering dr mélet att vara top of mind vilket i sig ér en
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bidragande faktor till ett starkt varumirke. Detta dr ndgot som ett fdrre antal av
respondenterna uttrycker vilket dd skulle kunna tolkas som ett individuellt mal. Ytterligare
individuella mal kan tolkas som tillvigagéngssétt for att hantera foretagens individuella
utmaningar, exempel pd dessa ar hdlsosamma lagernivder eller vixa online, vilket snarare
innebdr en omstrukturering av resurser inom foretaget dn ett mal for langsiktig framgang.
Samtidigt som ovan ndmnda mal vilka ter sig gemensamma for fallforetagen, dr mer

genomsyrande for foretaget i stort och av mer ldngsiktig karaktér.

Sammantaget indikerar detta att manga av malen &r icke-finansiella, vilket visar pa en
koppling till det Walker och Brown (2004) séger om att de icke-finansiella matten ménga
génger bittre visar pd mindre foretags faktiska framgang. Samtidigt uttrycker ménga utav
foretagen dven mal 1 form av tillvdxt sévél internationellt som digitalt. Sammantaget vill
manga komma in pd nya marknader. Detta talar i linje med det Li (2019) sidger om att foretag
1 mognadsstadiet ocksd har mojligheten att fokusera mer pa finansiella mél i den hér stadiet.
Manga uttrycker dven vikten av resultat och forsédljning, och att detta likaledes blir ett mal,
men menar dven 1 relation till detta att det ofta bara dr ett tillvigagangssitt att forverkliga

ovriga mal;

Det tror jag dr den storsta vinningen, att vi kan fd kunder att viilja oss istdllet for att vilja ett
annat varumdrke. Dd dr ju beviset pd framgdng dd liksom omsdttning, men det kinns roligare
att sdga att man vinner en kund dn att omsdtta mycket pengar och bidra till en hdllbar
konsumtion. - CEO, Foretag E

Miénga av maélen hos foretagen tycks alltsd vara av icke-finansiell karaktir, samtidigt som de

finansiella mélen inte heller gar att forglommas.

I teorin podngterar Wood (2006) samt Walker och Brown (2004) att framgang traditionellt
brukar mitas genom finansiella matt som till exempel omséttning eller avkastning, eftersom
dessa dr jimforbara och enklare att mita. Samtidigt forklarar samtliga forfattare dven att
framging bor métas utifran savél finansiella som icke-finansiella méatt. De finansiella métt
som fallforetagen lyfter dr avkastningskrav, hog marginal, mél 1 form av omsittning samt
finansiella muskler for att paverka, utveckla och forbéttra sin verksamhet som en metod for

att nd framging. Tva av fallforetagen dgs delvis av riskkapitalbolag vilket genom det
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respondenterna uttrycker verkar medfora en tyngre betoning pa att dels mita framgéng med
finansiella métt och dels sdtt upp finansiella mal. De finansiella muskler som respondenterna
belyser visar ytterligare, eller kan tolkas som, att goda resultat och en 6kad omséttning &r ett
satt att nd hogre icke-finansiella mal, vilket i forlingningen blir ett sitt att maéta
icke-finansiella mal. A andra sidan skulle de finansiella musklerna ocksa kunna vara ett sitt
att na finansiella mal, varvid icke-finansiella matt da istillet blir ett hjdlpmedel. Samtidigt har
ingen av respondenterna uttryckt att de méter framgang endast utifrdn de finansiella matten
utan snarare tillsammans med, eller till storre del utifran, de icke-finansiella matten, vilket
Walker och Brown (2004) menar dr en béttre indikator pa framgéng. Detta exemplifieras

ocksa utav en av véra respondenter;

Dels dir ju framgdng forsdljning eftersom vi jobbar med ndgot som dr kommersiellt som ocksd
dr mdtbart sd till vida att det gdr att miita i liksom resultat och forsiljning och sd. Men sen
finns det ju andra typer av framgang och det dr ju liksom att na andra typer av mal - CEO,
Foretag B

Det tycks ga att se ett mOnster mellan det teoretikerna séger och det respondenterna uttrycker
kring vilka slags matt som ska anvéndas for att mita framgang (i form av mal). Wood (2006)
samt Walker och Brown (2004) hdvdar att de finansiella och icke-finansiella matten bor
kombineras for att mita framgang. Det stimmer dven 6verens med det Li (2019) séger om att
icke-finansiella matt far en storre vikt for foretag som gatt over till mognadsstadiet, nagot
som samtliga fallforetag gjort trots att de befunnit sig i stadiet olika linge. De icke-finansiella
matt som Li (2019) lyfter dr kundvérde, arbetssétt, innovationsforméga, samt medarbetarnas

kompetens, vilka ocksé dr exempel pa métt som vara respondenter tagit upp;

Men framgang kan ju ocksd tdnker jag mitas i liksom varumdrkeskinnedom och
trovirdighet av varumdrket sd, ja men egentligen att vi har en stadig kundbas som hela tiden
okar och att vi gor produkter som vi dr néjda med sjilva och att vi har medarbetare som iir
ndjda, alltsd sadana saker kan ju ocksd vara ett matt pd framgdng tinker jag. - Sustainability
Manager, Foretag F

Vad som kan konstateras dr emellertid att fallféretagen framst tycks definiera sin framgéng
utifran icke-finansiella mal, dér de finansiella métten blir ett stod for att uppnd dessa. Vi kan
saledes se likheter med det som beskrivs i teorin om att matten bor kombineras for att ge en

fullstdndig bild av ett foretags framgang, och att de icke-finansiella métten blir av allt storre
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vikt for foretag i mognadsstadiet, samt att ett foretags mal bor kunna definieras innan detta
beddoms som framgingsrikt. Nagot som till viss del tycks skilja sig frdn den teori som Li
(2019) hdvdar om att mélsittningen for ett foretag adr hogst individuell, dr det empiriska
materialet visar pa flertalet mal som varit gemensamma for fallféretagen, aven om vissa mal
sjdlvklart dr individuella for en del av foretagen. Detta skulle kunna bero pd det faktum att

fallforetagen opererar inom samma bransch.

4.2 Fallforetagens kritiska framgéingsfaktorer?

4.2.1 Ar kritiska framgangsfaktorer specifika?

I teorin fors en diskussion om huruvida KF dr bransch- eller foretagsspecifika, déar de
Vasconcellos och Hambrick (1989), Daniel (1961) samt Lampadarios (2015, s. 5) talar {or att
dessa enbart varierar beroende péd vilken bransch ett foretag opererar inom. Fallforetagen for
den hér studien opererar alla inom modebranschen, vilket enligt ovan nimnda forfattare
saledes skulle betyda att de alla dven besitter ssmma KF. Vad som gér att tyda dr att det finns
tendenser som styrker detta, exempelvis uttrycker ménga av respondenterna att det ar

medarbetarnas kompetens och dedikation som gjort att foretaget blivit sa pass framgéngsrikt;

“.Jja men engagerade medarbetare som liksom verkligen brinner for varumdrket...”
(E-commerce Operations Manager, Foretag H), “...we don 't see us as a company really, it's
more like a big family...” (Head of Sales, Foretag A), “..alla som jobbar pda det hdir
foretaget har ju en ldang kdrlek till produkten.” (Financial Manager, Foretag C) eller “Det dr
vdl det som dr, att man har rdtt kompetens for respektive omrdde.” (Head of DTC, Foretag
D). Detta dr ett av flertalet exempel dér flera av fallforetagen lyfter liknande faktorer, som

alltsa tycks vara gemensamma for branschen.

Samtidigt talar Rockart (1979) om att KF skulle vara specifika for varje enskilt foretag, vilket
ocksa gér att argumentera for eftersom fallforetagen, trots att de bevisligen uppvisar ett antal
gemensamma KF, dven lyfter ett antal faktorer som tycks vara specifika for det enskilda
foretaget. Exempel pa detta dr det Foretag B lyfter om att samarbeten med andra varumdrken

varit av stor vikt for deras framging. Fragan dr dock om dessa har varit kritiska for foretagen,
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eller om dessa faktorer endast varit en faktor for framgéing, utan att for den delen varit
kritiska. Samtidigt har d&ven sammansittningen av KF visat sig olika mellan foretagen, dér
manga talar om att alla tillgngar &r lika viktiga, eller refererar till dessa som ‘“en
blombukett”. I och med detta skulle man kunna argumentera att KF &r foretagsspecifika,

eftersom kombinationen for varje foretag ar unik.

Vidare uttrycker Lampadarios (2015, s. 5) att KF utdver att vara branschspecifika, dven
varierar beroende pa vilket land foretaget opererar inom. Detta skulle kunna betyda att de KF
som identifierats i den hér studien enbart giller for svenska foretag, och ddrmed hade varit
annorlunda om studien gjorts pa exempelvis kinesiska foretag. Det Linde (Regeringen, 2016)
sdger om svenska varumérkens specifika rykte utomlands, skulle kunna vara en antydan om
att faktorer &r specifika for varje land. Samtidigt framhiver ménga av fallféretagen
globalisering som en av sina frimsta KF; “...globaliseringen har ju saklart varit nyckeln till
att vi helt och hallet existerar.” (CEQO, Fallforetag B). Vilket i kontexten gor det diskuterbart
att KF skulle bero pa land, i och med det globala klimat som foretagen idag bevisligen verkar
inom. Chawla et al. (2010) forklarar ocksd genom sin studie att samtliga foretag som lag till
grund for denna hade gemensamma KF oavsett 1 vilken bransch eller i vilket land foretaget
var aktivt inom, vilket saledes talar for att KF varken ar specifikt for foretag, men inte heller

for den bransch eller det land som opereras inom.

Sammanfattningsvis rdder det 1 litteraturen skilda &sikter om hur lands-, bransch- eller
foretagsspecifika KF ar. Vad som gar att tyda i var studie &r att vissa KF tycks vara specifika
for varje enskilt foretag, samtidigt som manga KF dven tycks vara aterkommande hos
samtliga fallforetag. Detta skulle kunna betyda att KF varken ar specifika for varje enskilt
foretag, men inte heller dr specifikt for branschen utan att KF varierar dven inom denna. Det
gér heller inte att uttala sig om KF varierar beroende pé land, i och med att studien enbart

utforts pa svenska foretag.

4.2.2 Ar framgangsfaktorer statiska?
Flertalet forfattare (Moore, 2014; Lampadarios, 2015; Aaker, 2008) ar 6verens om att KF

inom ett foretag fordndras jams med dess utveckling och tillvéxtkurva. Li (2019) menar att
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SMEF:s 1 tillvixtstadiet 1 storre utstrackning fokuserar pa Overlevnad, varfor kassaflodet hér
blir till en stor angeldgenhet. Aaker (2008, s. 72) lyfter dven marknadsforing och

distributionskompetens som avgdrande under samma fas.

I detta fall ar Foretag H ett gott exempel, da de vid starten satsade pa en alldeles speciell
marknadskommunikation for att na ut till manga och vicka uppmirksamhet kring bolaget:
“..hur han hypeade varumdrket var ju genom att skicka lappar till olika pr-byrder och
“influencers” och sa vidare, for att liksom skapa en hype. Ah men liksom gdddan ligger i
vassen, typ sd...” (E-commerce Operations Manager). Dessutom uttrycker man att
“framgang har varit omsdttning.” Vilket i och med Foretag H:s &lder pa drygt 15 ar skulle

kunna styrka att kassaflode och marknadsforing dr av vikt under tillvéxtstadiet.

Vidare forklarar Li (2019) att de icke-finansiclla faktorerna sasom kundvérde, arbetssatt,
innovationsformaga, samt medarbetarnas kompetens blir allt viktigare faktorer under
mognadsstadiet for ett foretag, dven detta kan motiveras utifran Foretag H, dar respondenten
uttrycker att fokus nu ligger pa att “varumdrket ska vara starkt rakt igenom”. 1 relation till
detta lyfter vdr respondent dven bolagets lojala kundfront och engagerade medarbetare som
nagra av sina starkaste tillgangar; “Ja men jag skulle vilja sdga att vi har ett starkt DNA,
lojala kunder och ja men liksom engagerade medarbetare om man sdger sa.” (E-commerce

Operations Manager, Foretag H).

Samtidigt pekar mycket pa att de icke-finansiella faktorer som Li (2019) framhéver vara av
storre vikt under mognadsstadiet, &ven varit av stor vikt for manga av fallféretagen under
tillvixtstadiet. Detta kan motiveras genom Foretag E, dd fokus pd kunden har varit

3

genomsyrande och av stor vikt for fallforetaget sedan start; “...vi dr lyhérda mot vad
kunderna vill ha, dven om vi gor mycket som vi tror pd sjdlva sd utan att vara lyhord for
kundens behov sa kommer vi ju inte finnas pad sikt liksom.” (CEO). Det verkar alltsé ha varit
en strategi att vara kundfokuserad for dem sedan dag ett och detta verkar fortfarande vara en
stor del av deras strategi. Enligt Aakers (2008) presentation av strategiska nodvandigheter,

visar respondentens uttryck att denna strategi skulle kunna ha varit en strategisk

nddvéndighet for foretaget, och ddrmed dven en KF.
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Li:s (2019) resonemang kring att de icke-finansiella faktorerna blir viktigare under
mognadsstadiet kan didremot bekriftas av Foretag H, som frdn borjan var ett
wholesale-bolag. Detta for att komma igang med verksamheten och generera omséttning,
vilket dr ett exempel pad att foretag i tillvixtstadiet maste fokusera pa de finansiella
faktorerna. Foretaget har pd senare ar ndr de befinner sig i mognadsstadiet, skiftat fokus fran
finansiella faktorer till att utveckla sin e-handel och att omfordela resurserna inom bolaget

for att knyta an hog kompetens till foretaget;

Och dels att fylla pa med kompetens till e-handeln, det skiljer sig vdildigt mycket fran annan typ
av verksamhet. Dd dr det viktigt att fa ritt kompetens till den avdelningen. Vi har ju jobbat
mycket med ah, men inom foretaget sa har vi ldtit folk véixa inom bolaget. Nu krdivs det kanske
mer kompetens utifrdan, sa absolut den har vil dndrats lite. - E-commerce Operations Manager,
Foretag H

Detta skulle kunna bero pa det Aaker (2008, s. 74) sidger om att det skett ett fokusskifte mot
ett mer kundfokuserat perspektiv dér resurser, kompetenser, och organisationskultur blir allt
viktigare, oavsett vilken fas foretaget befinner sig i. Det skulle ocksa kunna hirledas till och
forklaras av det Li (2019) séger om att faktorerna pdverkas av att foretagens individuella
malséttningar fordndras, vilket skulle kunna forklara varfor faktorerna ocksa till viss del

skiljer sig mellan foretagen.

Sammanfattningsvis gir det att konstatera att det fokus pa finansiella faktorer som Li (2019)
framhdver som nddvindiga under tillvixtstadiet inte har varit det mest betonade fokuset for
fallforetagen, inte heller under mognadsstadiet dar Li (2019) forklarar att det finns mdjlighet
att fokusera pa de finansiella faktorerna. De som framhéavt vikten av att satsa pd finansiella
faktorer under tillvdxtstadiet har av den anledningen inte ldmnat det som Aaker (2008)
framhaver ar viktigt under hela livscykeln, ndmligen de icke-finansiella faktorerna. Det finns
tamligen flera bevis 1 empirin pé att ett skifte skett till en allt mer kundfokuserad strategi,
som ska genomsyra foretaget fran start for att na framgang. Samtidigt pekar mycket pa att de
icke-finansiella faktorerna som Li (2019) framhiver som viktiga under mognadsstadiet,
stimmer in pa fallforetagen. Vidare motiveras likvdl en kombination av finansiella och
icke-finansiella faktorer, dir kombinationen av “hjérta och hjirna”, vilket uttrycks av en av

respondenterna, dr av vikt for att uppna framgang.
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4.2.3 Interna faktorer

4.2.3.1 Brand management

Chawla et al. (2010) belyser i sin studie varumdrkesbyggande som en av tva faktorer som
samtliga foretag i1 den studien erhdll, vilket var en forutséttning for foretagens existens och
ddrmed en KF. Ng och Kee (2012) foresprakar pé ett liknande sétt de interna KF, déribland
identitet och gott rykte. Aven Aaker (1989) kom i sin studie fram till att reputation for
quality var den mest framtrddande KF for samtliga foretag i undersdkningen. Liknande har
majoriteten av respondenterna i denna fallstudie uttryckt vikten av att noggrant och tydligt
bygga sitt varumdrke och identitet for att nd framgéng, eftersom det varit en framgéngsfaktor
for dem. Av den anledningen har dessa faktorer i denna studie slagits ihop. Nagra av
fallforetagens grundares historia ar starkt kopplat till varumérket, vilket exemplifieras genom

bland annat;

...man har byggt det utifran en brand story som dr sd att sdga, det finns liksom en relevant
verklighet i den... //...men den dr genuin sd till vida att den inte dr pdhittad. Den finns pa riktigt,
och sen har man ju varit vildigt trogen sjilva kirnan liksom och hdllit fast vid typen av produkt
sd som det var tanken fran borjan. - CEO, Foretag B

Vira dgare liksom sdhdr var ja men de dr som de dr och liksom sdhdr varumdrket dr byggt
egentligen pd deras intressen och det har vi aldrig vikit bort fran. Sd det dr liksom tydligheten
vad varumdrket ska std for dr det som har fdtt genomsyra alltid. - CEO, Foretag E

Det som &r aterkommande ar dktheten 1 fallforetagens historia, samt den genomsyrande anda
eller kinsla som foljer med denna. Detta ger en kénsla av trovardighet och konsekvent
enhetlighet vilket skulle kunna underldtta for konsumenter att nidrma sig fOretaget.
Respondenterna har dven uttryckt vikten av att ladda varumérket med virden for att styra

identiteten, vilket exemplifieras genom;

Att vi jobbar med kvalitet, att vi har en klassisk design. Det dr jdtteviktiga delar liksom, och att
vi star for ndgonting som dr lite mer, vad ska man sdga lite mer genuint... Och att vi ocksad dr
slow fashion mer dn fast fashion, som jag tycker dr viktigt att ta fram... - CEO, Foretag B

Kvalitet, klassisk design, genuinitet och “slow fashion mer &n fast fashion”. Dessa ar

exempel pa virden frén ett av fallféretagen, men som faktiskt ndmns av flertalet fallforetag.
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Gemensamt for fallforetagen dr att de vill uppna hog kvalitet pa sin produkt, utstrala en dkta
och genuin, skandinavisk och unik kénsla av varumaérket. Just den skandinaviska identitet har
flertalet av fallforetagen uttryckt som en framgangsfaktor pa den internationella marknaden,
dé det sticker ut i vérlden, och ér, sett till andra kulturer, delvis annorlunda. Detta styrks av
det Linde (Regeringen, 2016) uttalar sig om, att svenskt mode véxer som exportvara till foljd
av dess goda rykte utomlands, vilket skulle kunna tolkas som en KF for fallforetagen. Det
skandinaviska uttrycker respondenterna utstrdlar en form av minimalism och enkelhet.
“Naturen. Fdrgerna. Och ljuset. Det svenska, fika, lagom, alltsa mysiga. Cozy. Hygge pratar
man vdldigt mycket om i Danmark.” (CEO, Foretag G). Hygge, enkelt dversatt: mysigt,
gemytligt dr ett fenomen, men ocksa ett virde som innefattar det skandinaviska och ocksa det
svenska. Det kvalitativa och klassiska dr d&ven nagonting som syns i Foretag B:s handlande,
vilka helt och hallet valt att avstd arbetet med sdsonger i produktionen. Detta kan tolkas som
ett sétt att foregd med gott exempel gentemot sin kund, som inte langre kan konsumera
“sasongsenligt”, vilket kan tolkas som en del av deras slow-fashion-arbete. Foretag B:s

produkter haller for anvéndning aret runt, &ven péd grund av dess hoga kvalitet.

Samtliga ovan ndmnda exempel visar pa potentiella bevis for att varumérkesbyggande ér en
av flera KF for denna studies fallféretag. Detta styrks dven av det som framkommer i Chawla
et al:s (2010) studie. Det kan dven pavisas vara vad Aaker (2008) skulle kalla en strategisk
nddvindighet, och didrmed en KF som fallféretagen faktiskt maste ha haft for att

overhuvudtaget 6verleva och uppna lonsamhet.

Och det forséker vi alltid att ta med oss, att liksom alltid tinka utanfor boxen.... och liksom
forsoka vara lite quirky, behdlla ett uttryck. Och vi var liksom vdildigt sdhdr det var mycket fluff
fluff och inlindat och det ska vara hdérligt och liksom sd. - E-commerce Operations Manager,
Foretag H

Det ovan nimnda citat beskriver Foretag H:s erbjudande som unikt med laddade ord sasom
quirky, ett uttryck och “utanfor boxen”-tédnk. Enligt Kotler och Pfoertschs (2006, s. 164)
definiering av Brand Management skulle dessa tvd exempel kunna vara illustrationer av just
varumdrkesstyrning. Likasa; “...the fabrics we use only we use, no other brand does...//...we
will never produce products for a certain market...//...function follows form...” (Head of

Sales, Foretag A). Detta dr ocksd ett sdtt genom vilket foretagen uttrycker sin identitet.
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Samtidigt som det dven dr ett exempel pa positionering gentemot konkurrenter, liksom

foljande tva exempel;

Jimfort med andra varumdrken som Acne som dr vildigt sahdr, ah men Filippa K och sdaddr
lite mer raka linjer ehm sa det vill vi verkligen ta med oss att vi, ah men sdg att vi vill vara lite
lekfulla liksom i miljon. // Jag tror att det dr viktigt att liksom fortsdtta vara annorlunda, men
att ocksd pd ndgot sdtt bredda sig. - E-commerce Operations Manager, Foretag H

Att man bygger liksom marknadsforing som att vi har ndgonting som kunden vill vara del av.
Att, ja men det hir skandinaviska som vi har inne pd med liksom skandinaviskt, natur, och
enkelhet och kvalitet. Det dr ndgot som mdnga vill vara en del av, oavsett vart du dr i viirlden.
Och det dr vdl ndgonting som, som vi har tagit fasta pa och sad tror jag att vi har varit vildigt
personliga i vdaran marknadsforing... - CEO, Foretag E

Det finns svérigheter att skilja pd vad som &r varumédrkesbyggande och vad som é&r
positionering eftersom det ofta kommer pé tal samtidigt, d& positionering dr en stor del av ett
foretags varumérkesbyggande. De tvd ovan nimnda exemplen illustrerar tva fallforetags satt
att positionera sitt varumirke gentemot konkurrenter. Dessa foretag skiljer sig till viss del
fran varandra, men det finns ocksa likheter. De bdda kommunicerar det skandinaviska, det
svenska och det héllbara tanket, vilket 4r ndgot som genomgaende lyfts av ménga av véra
respondenter. Bdda respondenternas uttrycker dven en vilja att vara annorlunda, personliga
och sticka ut med sin produkt och tillhérande varumérke. Detta dr ndgot som ter sig ganska
genomgaende, dd ndstan samtliga positionerar sig genom att ta avstand fran andra liknande

varumérken och samtidigt aterigen framhéva det unika med sitt egna varumaérke;

...Den dr ganska genomarbetad men inte pd det siittet som mdnga andra gér, utan vi har en
tydlig marknadsforingsstrategi pd sdtt att vi anvinder oss av sociala medier och vi gor liksom
eget material. - Sustainability Manager, Foretag F

1 mean it sounds very arrogant when I say this but we are very unique as a brand, there's no
brand that is similar to us. - Head of Sales, Foretag A

For att man da liksom, om man jimfor med varumdirken som startar som dr nya som har
stora visioner som innefattar alla mojliga produktkategorier sd har vi ju dd gjort regnrockar,
punkt. - CEO, Foretag B

Man har lyckats gora (foretagsnamn) till ett premiummdrke, man har ju, mdnga andra
konkurrenter dd kanske liksom mer kombinerar sin produktportfolj. Ah men de har vissa
premiummdrken som dem sdljer men dem har samtidigt dd, de forsoker hitta ndagonting for
alla. Men (foretagsnamn) har ju liksom bara kort sin grej. - Financial Manager, Foretag C
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Manga av foretagen tycks alltsd vilja betona det unika, genomarbetade och skandinaviska
med sitt varumérke. Foretagen tycks dven vilja framhéva detta i sin marknadsforing, genom
vilken de ockséd tar ett visst avstdnd till andra liknande varumédrken. Detta till storsta
sannolikhet for att framhédva att de ar unika med sitt varumérke. Detta styrks dven av det

Chawla et al. (2010) kommer fram till i sin studie om att ett starkt varumirke ar en KF.

Nar vi studerat en av fOretagens frimsta marknadskanaler Instagram, ar flera likheter
framtrddande. Ménga kommunicerar och framhdver det hallbara, genomténkta,
skandinaviska och nira kopplingen till naturen med slagord som “genuine”, “mind, heart and
conscience”, “from nordic landscapes”, “sustainable bags made to last” eller “refined”.
Kopplingen till det skandinaviska och naturen syns dven genomgaende bland bilder, dir
ménga dr fotograferade ute i nordiska landskap. Detta visar pa en genomgéende genomtinkt
marknadsforingsstrategi, vilket sdledes kan pdvisas vara en KF, och skulle vidare kunna
tolkas som en strategisk nodvéndighet. Detta styrks d4ven av det Chawla et al. (2010) lyfter 1
sin studie att starkt varumérkesbyggande samt god marknadsforingsstrategi ar de KF som var

gemensamma for samtliga foretag oavsett bransch.

Det skandinaviska ar i sig en marknadsforingsstrategi, men ndgot som ocksa paverkar
foretagens identitetsbyggande och dartill dven dess rykte (Ng & Kee, 2012). Ett av
fallforetagen exemplifierar vikten av ett gott rykte vidare da respondenten uttrycker; “So,
those are things that we haven't done the last twenty-thirty-forty years and still could survive
— that was especially because of word of mouth...” (Head of Sales, Foretag A) Varvid han
syftar pa att fokus inom fOretaget snarare har legat pd att en god ryktesspridning som
marknadsforingsstrategi, snarare dn de traditionella marknadsforingskanalerna. Detta visar
saledes pa att marknadsforing hinger samman med identitetsskapande och ett gott rykte.

Vilket ocksd Ng och Kee (2012) framhiver som ndgra av de frimsta interna KF.

Sammanfattningsvis kan man argumentera att varumirkesbyggande och identitetsskapande ar
en KF for fallforetagen. Detta eftersom varumérkesbyggande och identitet 4r en gemensam
ndmnare som framhalls av samtliga framgéangsrika fallforetag. Vidare har fallforetagens
marknadsforingsstrategi som KF diskuterats, vilken varit ett sdtt for foretagen att

kommunicera varumirket och i férldngningen dven ett gott rykte.
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4.2.3.2 Knowledge management

Knowledge management innefattar de faktorer som finns internt och paverkar inom
foretaget, vilka mdjliggor for bade individer och organisationen att skapa, dela och anvédnda
kunskap for att nd sina mal (North & Kumta, 2018, s. 13). Inom kategorin é&r
organisationskulturen en faktor som varit framtradande vid intervjuerna, vilket exemplifieras

nedan;

Because everybody can say what they think. Eeehm, somebody who's just working at a
sewing machine or somebody at an order center, aaand we try to evolve constantly in the
business... - Head of Sales, Foretag A

Deshpande och Webster (1989) talar om organisationskultur som de gemensamma
varderingar som finns inom en organisation, vilka fungerar som ett sitt att leda medarbetarna
pa foretaget i samma riktning. En stark organisationskultur framhévs dven av Ng och Kee
(2012) som en viktig faktor att forstd sig pa for att foretaget ska né ett gemensamt mal och
framging. Aven Aaker (2008) lyfter att organisationskulturen blir av allt stérre vikt under
mognadsstadiet, 1 vilken samtliga fallforetag befann sig i, vilket kan forklara varfér denna
faktor lyftes av respondenterna. Organisationerna tycks ocksd kinnetecknas av ett Gppet
klimat, och en Overlag platt struktur, vilket 4&ven motiveras med det Smith et al. (2003) séger
om att nordiska organisationer ofta kdnnetecknas av sin platta struktur, vilket dven Li (2019)
menar att SMF:s kédnnetecknas av. Detta framhivs av flera fallféretag och exemplifieras

genom foljande citat;

...we as a company as a whole want to have a sustainable business that we can live from for a
long period of time, that's super important. So that we can have employees that are happy
working with us and I think that'’s the work attitude in our company, we don't see us as a
company really, it’s more like a big family, it's a mice family, we re all little mice, and I think
this attitude is super important that well still keep this cause that changes brands and that
changes companies. - Head of Sales, Foretag A

Det talas om en kénsla och anda som finns genomgéende pa foretaget, dir alla medarbetare
tillats vara delaktiga i processen. Manga resonerar kring foretaget som en familj, ddr ménga
har jobbat linge och ofta identifierar sig sjdlva med bolagets vérderingar. Detta stimmer
saledes dven overens med vad Jardioui et al. (2019) sédger om att organisationskulturen har en

meningsskapande funktion. Flertalet respondenter trycker dven pa vikten av att bevara
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organisationskulturen, eftersom “that changes brands and that changes companies.” (Head
of Sales, Foretag A). I relation till detta lyfts ofta medarbetarna som en av de storsta
tillgngarna pa foretaget, vilket gar i linje med det Ng och Kee (2012) forklarar om att
humankapital &r en av faktorerna som dr essentiell for att SMF:s ska uppné héllbar 16nsamhet
och framgéng. Detta gér 1 vissa avseenden hand 1 hand, da ett bolag for att kunna bibehalla en
stark organisationskultur dven, som uttrycks 1 citatet ovan, bor ha medarbetare som &r nojda
och uppskattar att arbeta for foretaget. Detta paverkar attityden inom bolaget och dédrmed
dven kulturen vilket i1 sin tur kan paverka varumirket som helhet. Detta innebér i
forlangningen dven att idéer som formar och paverkar varumérket manga géanger kommer

inifran foretaget;

...mycket av det som hdnder i bolaget alltsa att vi dppnade repair shops och borjade sdlja
second hand-jeans och alla sddana saker dr ju saker som vivill, alltsd vi som anstdllda. Det
dr inte saker som att det dr vdra dgare som bestdmmer att ja men nu ska vi géra sahdr utan
mdnga idéer har ocksd kommit underifrdn... - Sustainability Manager, Foretag F

Citatet ovan motiverar att medarbetare savil som ledare vagar lita pa varandras formégor,
vilket stirker organisationen (Pre Era, 2017). Ytterligare en KF som Ng och Kee (2012)
lyfter dr ledaregenskaper, vilket hinger ihop med den platta organisationskultur som verkar
genomsyra svenska SMF:s, d& ledningen i fallforetagen inte tycks ha en sd pass tydlig
ledarroll som vid andra mer hierarkiska organisationer. Detta exemplifieras genom att manga

av medarbetarna i fallforetagen uttrycker handlingsfrihet;

Och att vi dr liksom sdhdr ganska prestigelosa allihop och vi forsoker ha en ganska platt
organisation pd det sdttet att vi kan liksom, alla kan prata med alla, det dr inte sdhdr
hierarkiskt liksom uppdelningar som det kanske kan vara i manga bolag i andra ldnder. Sa att
den typen av overforing av det svenska dd kanske dr ndgot som vi ser som positivt sdklart -
Head of Sustainability, Foretag F
Samtidigt lyfter en respondent foretagets ledning; “Nej men vi har alltid varit vildigt noga, vi
har alltid haft en bra ledning. Varan VD dr en vdildigt duktig person som gor allting vildigt
noggrant och ldmnar ingenting dt slumpen.” (Head of DTC, Foretag D). Detta tyder pa vissa

ledaregenskaper som varit av vikt for foretagets framgéng.

Miénga respondenter lyfter &dven starka dgare som en framgangsfaktor, men vad

respondenterna menar med starka dgare skiljer sig. Tvd av respondenterna talar om
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riskkapitalbolag som starka dgare, vilka kommit in som dgare under de senaste fem &ren.
Dessa dr ddremot inte aktiva inom bolaget mer dn som ett hjdlpmedel for finansiell tillvaxt.
Detta skulle séledes inte behova motivera att det dr en KF, utan snarare ett hjdlpmedel for att
nd framging genom till exempel 6kad omsittning. Andra respondenter lyfter starka dgare i
den meningen som syftar till grundaren av fOretagen, vilka dock inte syftas till som
finansiellt starka. Detta resonemang exemplifieras av Foretag F som varit privatigt frin
grunden. Respondenten forklarar att detta hindrar foretaget frén en snabb ekonomisk tillvéxt,
som fOr vissa foretag dr framging, men att eftersom detta inte heller varit mélet har det aldrig
funnits ett intresse. Detta kan tolkas som att fOoretaget snarare haft en stark dgare som
mojliggjort organisk tillvixt, med hjdlp av sina medarbetare och inte med finansiella

hjélpmedel.

Vad som skulle kunna argumenteras ar att de foretag som delvis dgs av riskkapitalbolag inte
haft starka dgare som en KF, di dessa dgare inte varit med fran bdrjan, men att de definitivt
mojliggjort tillvaxt pa senare ar, vilket kan bedomas vara en framgéng i sig. For Foretag F
ddremot har de starka dgarna alltid haft ett finger med 1 spelet, de har grundat hela bolaget,
och kan dirfor tyckas haft en stor paverkan pa foretagets framgang. Diarmed skulle starka
dgare kunna utgora en KF for Foretag F, men ddrmed inte ndgot gemensamt for de dvriga
fallforetagen. Det kan dock motiveras som KF for ett till fallforetag, vilket mojliggjort
organisk tillvaxt; “Och det dr vdl ocksa en strategi vi har haft, att vi har inte gapat efter for

mycket utan grdvt ddr vi stdr liksom...” (CEO, Foretag E).

Miénga av foretagen ar grundade utifrdn en idé och passion och genom en entreprendriell
kompetens, samtidigt har flertalet av grundarna dven stigit ned frdn den framsta ledarrollen
och l4tit ndgon annan med erfarenhet och branschkompetens axla rollen. Detta tyder
samtidigt pa vikten av att ha en ledare med rétt egenskaper for att organisationen ska fungera,
samtidigt som det inte sker pd ett hierarkiskt sétt. Vidare visar det dven pa vikten av savél
erfarenhet som branschkompetens inom foretaget, eftersom manga av fallféretagen upplevt
det som en nddvindighet att rekrytera till ledningen. Erfarenhet och branschkompetens kan
alltsa vara en mojliggorare for att ett foretag ska na framgang, och ddarmed en strategisk
styrka. Det dr dirmed en KF for ett antal av foretagen och potentiellt en KF gemensam for

fler SMF:s inom den svenska modebranschen.
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I och med att foretagen i fraga bevisligen inte utgar fran en hierarkisk struktur skapar detta
dven en tilldtande arbetsmiljo for savil organisatorisk som global innovation, vilket Ng och
Kee (2012) framhéver som en KF for att uppna framgéng. Manga respondenter framhéver en

kreativitetsgynnande miljd, vilket ocksa dr en forutséittning for innovation;

Vi forsoker géra mycket tillsammans, aktiviteter, vi vill ju att vara ute i naturen sa vi forsoker ha
lite sdhdr kick-offs och gora resor och mycket moten och assd sd kreativa moten, AW:s och...
klassiska liksom en gemenskap. Men ocksd att man utvecklas genom att bolaget utvecklas och
man far hdanga med pa det, ja. - CEO, Foretag E

Detta 6verensstaimmer dven med Li:s (2019) studie, varvid han menar att tonvikten hos
SMEF:s ligger pa just innovation, hallbart arbetsliv samt nytdnkande. Mycket tyder dven pa att
dessa tre faktorer hdanger ihop, ett hillbart arbetsliv, eller “work life balance” vilket manga av
fallforetagen talar om foder i sin tur ett nyténk vilket &ven paverkar innovationsformégan hos

medarbetarna.

...det dr ldtt att prata hallbarhet pa produkt och ut mot vdra leverantérer, men vi jobbar mycket
ocksd med work life balance pad kontoret, att det finns tid for, ja men vi har flexibla arbetstider,
vi har lite mer ledighet dn alla andra, vi har trdning pd kontoret, ja men ja, att hdllbarheten till
vdra medarbetare... - CEO, Foretag E

Detta har dven att goéra med den tidigare nimnda platta organisationsstrukturen som i stort
sett rdder hos samtliga fallforetag. Denna struktur dr mgjliggérande for bade kreativitet och
innovation, dels for att personalstyrkan har flera ansvarsomraden och fyller dirmed flera
funktioner vilket ocksd i storre utstrickning mojliggér paverkan inom foretaget, liksom
kunskapsspridning. Detta skulle kunna pastas vara unikt for SMF:s da antalet anstéllda kan
tolkas som en avgorande faktor for hur den organisatoriska strukturen blir. Fallforetagen i
denna studie har som flest 183 anstéllda (4r 2018) vilket skulle kunna vara en mgjliggérande
faktor till att de alla &r platta organisationer. Som ett gemensamt drag for fallforetagen skulle
organsiationsstrukturen ocksa kunna vara ett gemensamt drag for flera SMF:s 1 den svenska

modebranschen.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att organisationsstrukturen haft en stor pdverkan pé

samtliga fallféretags framgang. Med den platta organisationsstrukturen kommer en tillatande
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organisationskultur, dar sdvil medarbetare som innovation kan frodas. Detta tros ocksa vara
den framsta anledningen till varfor flera respondenter framhdver just sina medarbetare,
kéinsla och “anda” pa foretaget som en av sina framsta tillgangar och vig till framgang. Detta
tros 1 sin tur paverka fOretagets innovationsformaga, vilket ocksa dr en viktig faktor som
berér SMF:s. Faktorer som ledaregenskaper och dirvid entreprendriell kompetens kan ha
haft viss paverkan, dven om dessa inte kan motiveras vara kritiska, trots det faktum att ménga
av foretagen dr grundade pa en idé och ett intresse tolkar vi det som att medarbetarna och

organisationen i sig dr det som varit kritiskt for dess framgéang.

4.2.4 Externa faktorer

I denna fallstudie har tre avgorande externa framgéangsfaktorer kunnat identifieras;
uppkomsten i en globaliserad vdirld, timing och formadga att ta till sig branschtrender. Flera
respondenter pratar just om globaliseringen och den fria handeln, vilket en 6kad globalisering
medfor, som en viktig faktor for fallféretagens framgang och existens. Detta trots att den
globala konkurrensen identifierats som en av branschen stora utmaningar (Svensk Handel,
2018). Det ar uttryckligen en forutsittning for bade dverlevnad och framging hos foretagen,
som ménga har grundats i en redan globaliserad virld. Detta exemplifieras bland annat

«

genom det respondenten frdn Foretag B sdger; “..sa globaliseringen har ju saklart varit
nyckeln till att vi helt och hdllet existerar.” (CEO, Foretag B). Ett annat exempel &r det
respondenten frdn Foretag C uttryckt angéende fallforetagets globala aterforséljare.
Globaliseringen kan hér &terigen ses som bade en forutsdttning for Gverlevnad samt

framgang;

..vi lever vildigt mycket pa webbhandeln och det fortfarande sa att vi dr vildigt beroende av
dterforsdljarna som finns runt om i vdrlden, antingen via webben eller liksom fysiska butiker sd
det dr klart liksom att det dr ju viktigt for oss liksom att att att virldshandeln fortfarande dr
global... - Financial Manager, Foretag C

Det blir tydligt att flera av fallforetagen uttrycker ett beroende av den fria handeln som rader
mellan stora delar av vérlden. Flertalet fallforetag har bade kontor och produktion i utlandet,
och sett till marknadsandelar uttrycker manga respondenter att deras viktigaste marknad

likasd ligger utanfor skandinaviens granser. Men ndr man ska identifiera fallforetagens KF
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sett till detta tycks det blir svért att resonera sig sa mycket langre fram &n sa. Alla fallforetag
ar svenska och har didrmed haft lika forutséttningar for att nd framgang sett till den globala

handeln.

Ett annat exempel pa externa framgangsfaktorer dr timing. Detta ar ett begrepp som i hogsta
grad kan hora thop med globaliseringen, men 1 detta fall dr timing kopplat till en trend eller
forandring 1 samhéllet. Detta gor det till en tillfallighet som helt enkelt inte gar att forutse

eller pdverka. Detta exemplifieras genom det respondenten pd Foretag F uttrycker;

Hadllbarhet det lag vil kanske lite i tiden ocksd da eller ocksd jeansutvecklingen ndr foretaget
startades dd 2001 ungefdr, sd var det ju nagon slags brytpunkt. Det hade liksom inte funnits...
//...men det fanns liksom inget riktigt starkt jeansvarumdrke pd det sdttet, sd vi hade vil ocksd
ganska mycket tur tror jag och var ritt i tiden. Det dr inte sdkert att det hade gatt lika bra om
man hade lanserat det hdr konceptet nu om man sdger sd - Sustainability Manager,

Foretag F

Foretaget var alltsa helt rétt i tiden, de stod for ndgonting nytt och det respondenten uttrycker
visar pa att mycket foll pd plats av en slump. Det kan vara sa att grundarna, som var erfarna
inom jeansbranschen, visste vad som saknades pa marknaden, men att det gatt sa bra som
det har, uttrycker respondenten att de delvis har slumpen att tacka for. Detta gir delvis att
koppla med det Ng och Kee (2012) belyser om vikten av omvdrldsanalys och Simpson et al.
(2012) av marknadsorientering. Utifran detta gar timing att tyda som en framgéingsfaktor for
majoriteten av fallforetagen vilket i sin tur kan tydas pa att timing som extern paverkan dr en

KF for dessa, och kanske ocksa en KF for flera SMF:s inom den svenska modebranschen.

Den tredje utmérkande externa KF ar formdga att ta till sig branschtrender, vilket syftar pa
formagan att anpassa sig till bland annat fordndrade konsumtionsmonster, marknaders
omstruktureringar, fordndrad efterfrdgan eller nya marknader. Detta &r ocksd en KF som
Chawla et al. (2010) framhéver 1 sin studie. Flera fallforetag framhiver vidare forméigan att
vara snabbfotad och anpassa sig snabbt till ett nytt handelslandskap. Det handlar for
fallforetagen méanga génger om den Okade e-handeln, vilket for vissa inneburit en
omstrukturering av resurser. For andra har det varit att fortsitta pa samma sitt som tidigare 1
och med att dem redan haft en vilutvecklad digital strategi. Flertalet fallforetag uttrycker att

de utvecklar en mer kundanpassad och modern e-handelsplattform, medan andra utvecklat
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detta under tidigare ar. Foretag H forklarar; “...att man kan dndra sig i sina tdink for att bli

b

bdttre. Det dr jdtteviktigt...” och en annan respondent uttrycker sig foljande angaende
formagan att anpassa sig till den okade e-handeln; “Men vi har ju vridit pa den kranen
medvetet mer och mer, och gjort den kanalen starkare for vi har forstdtt hur viktigt det har
varit liksom.” (CEO, Foretag B). Det finns dven exempel dir anpassning till en ny marknad
varit en viktig faktor for framging. Foljande citat sétter ord pd den ovissheten som rader
inom foretaget innan anpassning till den nya marknaden skett; “Men det dr vdl det att det dr
ldtt att tro att virlden fungerar som den fungerar pa Sodermalm... i Stockholm och att det
liksom, att man har samma preferenser virlden 6ver.” (CEO, Foretag E). Detta stimmer
likvdl med det méanga forfattare (Moore, 2014; Lampadarios, 2015; Aaker, 2008) uttrycker
om att KF fordndras over tid, varfor foretag maste kunna anpassa och analysera dessa jams

med dess utveckling. Sammanfattningsvis har tre externa KF identifierats; timing,

globalisering och formaga att ta till sig branschtrender.

Avslutningsvis har en tabell 6ver de gemensamma KF for fallforetagen sammanstillts.
Denna skiljer sig till viss del frdn den som presenterats i teorin (tabell 3), men det finns
ocksd ménga likheter. De mest framtrddande skillnaderna 4r de faktorer som ror ledarens roll
och entreprendriell kompetens, dér vi 1 denna studie snarare kunnat se tendenser till att en
stark organisationskultur och humankapital &r av storre vikt dn faktorer som i annat fall kan
kopplas till en hierarkisk struktur. Ytterligare en skillnad &r att de externa faktorerna i denna
studie blir av mindre vikt. Vissa tendenser visar att nagra av de externa faktorer som
framhdvs 1 teorin har sammankopplats till en Overgripande KF for vara fallforetag.
Exempelvis skulle man kunna séga att de politiska, sociokulturella och ekonomiska
faktorerna i tabell 3 ses som globalisering. En av de mest framtradande KF 1 teorin ar
varuméarkesbyggande, vilken dven visat sig stimma for vara fallforetag. Ytterligare en faktor
som framhdvs 1 teorin dr identitetsskapande, vilken har sammanfogats med

varumérkesbyggande till f6ljd av likheterna mellan faktorerna.
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Kategori Kritiska framgangsfaktorer
Interna faktorer
Brand management Varumérkesbyggande och identitetsskapande
Marknadsforingsstrategi
Gott rykte
Knowledge management Organisationskultur
Humankapital
Externa faktorer Timing
Globalisering
Formaga att ta till sig branschtrender

Tabell 4. Gemensamma KF for fallforetagen.
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5 Diskussion och slutsats

Syftet med studien var att undersoka vilka de kritiska framgangsfaktorerna for SMF:s inom
den svenska modebranschen varit. For att kunna gora detta, har 4ven framgang som begrepp
vidare tolkats utifran fallforetagens perspektiv. Vi ville dven bidra till en okad forstaelse
kring de 4tta fallforetagens kritiska framgingsfaktorer genom att redogora for de eventuella

likheter och skillnader som funnits mellan dessa.

For att svara pa syftet stilldes foljande fragestillning upp:
® Jad dr framgdng for fallforetagen?

o Vilka kritiska framgangsfaktorer kan identifieras hos fallforetagen?

5.1 Vad ir framgang for fallforetagen?

Efter fallstudiens genomforande har bade likheter och skillnader av fallforetagens syn pa
framgang kunnat identifierats. Vad som emellertid har kunnat konstateras ér att framgéng ar
ett svardefinierat begrepp, inte minst da det skiljer sig beroende pa organisationens
malsdttning. Tidigare forskning menar att varje foretag utgar fran individuella malsittningar,
samtidigt har vi kunnat identifiera ett antal méal som tett sig gemensamma for foretagen.
Némligen att bli ett starkt varumdrke, att bidra till en hdllbar konsumtion och en okad
internationell tillvixt. Det vi kunnat konstatera dr att framgéng for studiens fallforetag har
haft ménga liknande drag vilka i de flesta fallen varit av icke-finansiell karaktar, men 1 likhet
med den teoretiska referensramen har denna studie visat att bdde icke-finansiella och

finansiella matt bor mitas i kombination for att definiera den totala framgangen.

Framgéing har alltsd for fallféretagen varit ndgot som méts utifrdn sdvil finansiella som
icke-finansiella métt och som bidrar till fallféretagens malsittningar. Hur fallféretagen har
tagit sig till sin idag uppnddda framgang fOrklaras vidare i nésta avsnitt: kritiska

framgéingsfaktorer.
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5.2 Vilka kritiska framgangsfaktorer kan identifieras hos fallféretagen?

Syftet med studien var vidare att undersoka vilka de KF for SMF:s inom den svenska
modebranschen varit, diar vi kunnat identifiera likheter och skillnader hos fallforetagen.
Utifran de samlade teorier som presenterats har en definition av KF kunnat konstateras; KF
ar de specifika tillgangar vilka har paverkat och lett foretaget till framgang. Vad som i
studien har kunnat antydas ar att vissa KF ter sig vara specifika for varje enskilt foretag,
samtidigt som vissa faktorer skulle kunna klassificeras som gemensamma f6r branschen 1 sin
helhet. Att notera dr dock att vi i den hér studien enbart undersokt en bransch, vilket gor det
svart att dra slutsatser kring huruvida dessa KF ocksd kan appliceras pé fler branscher.
Mycket antyder dock att KF &r savél bransch- som foretagsspecifika, medans tidigare

forskning antyder att KF antingen &r bransch- eller foretagsspecifikt.

Vad som vidare studerats dr huruvida KF é&r statiska eller fordnderliga over tid. De
icke-finansiella faktorer som i teorin framhdvs som nddvéndiga under mognadsstadiet,
stimmer ocksd Overens med de framgangsfaktorer som identifierats for fallforetagen, som
alla befinner sig i denna fas. I och med detta kan man ocksd anta att det som i teorin
motiveras att icke-finansiella faktorer blir av storre vikt under mognadsstadiet, ocksé géller
for fallforetagen. Detta kan ocksd motivera varfor de identifierade KF som presenteras i
tabell 4 dven till storre del &r av icke-finansiell karaktir. Samtidigt motiveras likvdl en
kombination av finansiella och icke-finansiella faktorer, att man ska kombinera “hjérta och
hjarna” for att nad framgang. Finansiella medel kommer darfor alltid vara av betydelse for
framgang, och &dven i vissa fall vara en kritisk framgéangsfaktor vilken tillats fokusera pé i
storre utstrackning under mognadsstadiet. Samtidigt som det i var studie generellt visat sig

ske 1 kombination med andra icke-finansiella KF.

De KF som identifierats har varit bdde interna och ddrmed kunnat péverkats inifran foretaget,
och externa dér foretaget inte har ndgon paverkansmdjlighet. De interna faktorerna har dven
kunnat delas upp utefter brand eller knowledge management, vilket for brand management

inneburit faktorer som paverkat varumérket, samt for knowledge management faktorer
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rdknade som tillgdngar inom fOretaget, till exempel medarbetare. D4 mycket pekar pd att de

interna faktorerna dr av storre vikt 4n de externa, har dessa ocksa i storre grad belysts.

De KF som identifierats for brand management ar varumdrkesbyggande och
identitetsskapande, marknadsforingsstrategi, samt gott rykte. Varumdrkesbyggande och
identitetsskapande har identifierats eftersom samtliga fallforetag dterkommit till betydelsen
av att bygga sitt varumérke och identitet pd dkthet, skandinaviskt, genuinitet och ndgonting
unikt. Detta dr ocksd ett aterkommande begrepp i1 de studier som den teoretiska
referensramen behandlar, vilket vidare motiverar att varumdrkesbyggande och
identitetsskapande ar en KF. 1 vidare mening skulle det dven kunna pastds att detta dr en
strategisk nodvéndighet for den svenska modebranschen da det skulle betyda en svaghet att
inte besitta. Samtidigt kan det unika i1 varumérket motiveras vara det som bygger
varumdrkets identitet, vilket sdledes d@ven kan motiveras vara strategisk styrka vilket ger
foretaget en klar fordel 6ver konkurrenter. Marknadsforingsstrategi har identifierats som en
KF for fallforetagen da detta dr en viktig del 1 samtliga foretags verksamhet. I vidare mening
gér likval marknadsforingsstrategi pastads vara en strategisk nodvéindighet och ddarmed en
svaghet att inte besitta. I relation till den teoretiska referensramen stimmer detta 6verens med
de studier som menar att marknadsforingsstrategi dr en KF {or foretag oavsett bransch. Vilket
ytterligare motiverar pastdendet att marknadsforingsstrategi dr en KF for fallforetagen.
Négonting som genomgaende syns i samtliga fallféretags kommunikation dr kopplingen till
det skandinaviska och naturliga, vilket i forlangningen ocksé paverkar varuméirkets rykte. Ett

gott rykte styrks vidare i teorin som en av de frimsta interna KF f6r SMF:s.

De KF som har identifierats inom knowledge management ir dppen organisationskultur och
humankapital. Dessa tva dr gemensamma for denna studies samtliga fallforetag. Att 6ppen
organisationskultur ar en KF dr i sig inget forvdnande, d4 mycket av den teoretiska
referensram som behandlar savdl KF som organisationskultur inom SMF:s motiverar att en
platt organisationsstruktur dr en regel snarare dn ett undantag for svenska SMF:s. I relation
till teorin om att organisationskulturen har en meningsskapande funktion visar samtliga
fallforetag att detta ocksa kan vara en gemensam faktor for flera SMF:s inom den svenska
modebranschen. I relation till detta lyfts medarbetare som den storsta tillgangen, vilket skulle

kunna bero pad den Oppna organisationskulturen. Detta verkar vara ndgot som bidragit till
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fallforetagens framgang, men huruvida det ar en strategiska nddvéndighet eller styrka &r svért
att bedoma. Vad som ddremot kan konstateras dr att medarbetarna och dess kompetens har
varit en KF for foretagen. Oppen organisationskultur och humankapital har inom
fallforetagen fungerat som mdjliggérare for ndgot mer foretagsspecifika KF, som till exempel
branschkompetens. Dessa kan utifrdn teorin beddmas som strategiska styrkor, det vill sdga att
dessa kan innebdra en fordel att besitta. Framgéngsfaktorer som ledaregenskaper och
entreprendriell kompetens lyfts ocksa, och har for vissa av foretagen kunnat bedomas som

KF, men har ddremot inte kunnat generaliseras for samtliga fallforetag.

Vidare har tre externa KF identifierats; timing, formdga att ta till sig branschtrender samt
globaliseringen. Timing framhévs av manga foretag, vilket till viss del inte kunnat paverkas
av foretagen sjdlva, mer dn att de valt att etablera sig just vid rétt tidpunkt. Detta kan tyda pa
god marknadsorientering och omvérldsanalys, vilket styrks av teorin. Detta &r dven ndra
sammankopplat till férmdga att ta till sig branschtrender, ndgot som ocksé har identifierats
som en KF dd manga av fallforetagen uttrycker vikten av att vara snabbfotad och kunna
anpassa sig efter fordndringar 1 branschen. Ytterligare en faktor som belyses ér
globaliseringen, vilken har bidragit till att foretag med léatthet kunnat etablera sig pa
marknaden och saledes blir en KF for foretagets existens. Denna har i sin tur dven en néra
koppling till s&vil timing som formaga att ta till sig branschtrender, eftersom foretagen varit

ratt 1 tiden med att analysera marknadsstrukturen och etablerat sig pd en global niva.

5.3 Begrinsningar och framtida forskning

Studiens syfte var att undersoka vilka de kritiska framgangsfaktorerna for SMF:s inom den
svenska modebranschen varit. Vi har genom studien kommit fram till ett antal likheter mellan
de undersokta fallforetagen, vilka skulle kunna ses som generella for branschen. For att helt
kunna fastsla vilka KF for SMF:s inom den svenska modebranschen varit hade dock fler
foretag behovts studeras. I studien har vi resonerat kring huruvida KF &r specifika for
branschen. For att vidare kunna fastsld att de KF vi har konstaterat verkligen é&r
branschspecifika hade en studie av fler branscher behovts goras, for att d kunna jamfora de

olika branschernas resultat. Samma resonemang har forts kring frdgan om huruvida de KF
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som tagits fram ar specifika for just svenska SMF:s inom branschen, da vissa forskare menar
att KF skiljer sig beroende pd vilket land foretaget opererar inom. For att kunna fastsla om de
KF som identifierats dr specifika for svenska SMF:s hade sdledes en jdmforande
undersokning med SMF:s i andra ldnder varit nédvandigt. Nédgot som till viss del begrinsat
studien &r det faktum att mycket av tidigare forskning varit dldre. Vad som dock bor belysas
ar att senare forskare framhéver att det inte gjorts ndgra vidare framsteg inom @mnet de
senaste trettio aren, varfor det &r relevant att undersoka vidare. Fortsdttningsvis hade det varit
intressant att vidare studera den komplexa kombinationen av den unika uppsittning av ett
foretags KF, vilket 1 vir mening inte framhévts i tidigare forskning. En studie av kvantitativ
karaktdr hade ocksa varit intressant att undersoka for en studie med samma syfte, for att

vidare kunna generalisera.
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Bilaga 1 Intervjuguide pa svenska och engelska

Allmdnt forskningsomrdde/teman

Framgang

Specifika fragestdllningar

Inledande fragor

Vad har du for position pd foretaget och ldnge har du haft den? Néar borjade du jobba
pé foretaget?
Beritta gérna lite Overgripande om foretaget.

Vad har foretaget for vision och mal?

Mellanliggande,; om I6nsamhet och framgang

Hur definieras framgang for ditt foretag? Vad ér framgang for “foretaget™?

Hur manga ar tog det for ert foretag innan det uppnadde 16nsamhet?

Vilka faktorer upplever ni som strategiskt nodvéndiga for foretagets dverlevnad?

Om du fick vilja tre till fyra huvudfaktorer, vilka tror du 4r de frimsta anledningarna
till att ert foretag blivit s framgéngsrikt?

Ar detta ndgot ni di och di reflekterar ver? Anvinder ni vetskapen om dessa for
bestimmelse for era framtida strategier och 1 sédana fall pa vilket sétt gor ni det?
Vilka tillgangar dr viktiga for er? Hur jobbar ni for att bibehdlla och utveckla dessa?
Vilka resurser tror du dr viktiga for mindre foretag att fokusera pa?

Vad har ni for kort- och langsiktiga mal for ert foretag?

Skiljer sig er strategi for att bibehdlla I6nsamhet fran modebranschens andra foretag?
Pa wvilket sidtt differentierar ni er mot konkurrenter pd marknaden? Vilken
differentieringsstrategi anvinds?

Pé vilket sétt har er strategi fordndrats genom éren?

P4 vilket sétt ar det en konkurrensfordel att ni funnits sa pass lange som ni gjort?

Mellanliggande; om utmaningar inom branschen, marknadsorientering

Vilka anser du vara de frimsta utmaningar for den svenska modebranschen idag? Hur
hanterar ert foretag detta?

Vad ser ni for utmaningar med framtiden? Hur arbetar ni for att hantera dessa?

Mellanliggande; digitalisering och globalisering



e Ni finns idag hos en méngd olika aterforséljare bade i Europa och 6vriga vérlden, hur
har globaliseringen paverkat er verksamhet/framgang/varumarke?

e Det blir allt lattare for retailers att etablera sig pa den globala marknaden idag, likasa
for privatpersoner, har ni mirkt av den 6kade konkurrensen och hur arbetar ni for att
bibehalla marknadsandelar &ven pa den globala marknaden?

e Hur ser ni pa den digitala och teknologiska utvecklingen? Hur jobbar ni med detta?

e Pa vilket sitt har digitalisering paverkat er affirsmodell, eller hur tror du den kommer
paverkas? Vilka delar av er affairsmodell 4r viktigast idag?

Mellanliggande; om kvalitet, hallbarhet och produktion

e Hur arbetar ni med héllbarhet? Vad har ni for strategier kring hallbar produktion och
kvalitet? Tror ni detta har varit en faktor for er framgéang, och i sddan fall pa vilket
satt?

e Hur arbetar ni med héllbarhet? Vilka verktyg anviander ni for att framhdva detta, eller
inte framhédva detta?

e Vart produceras era produkter? Varfor? Ar detta nidgot som ni framhiver/ ir
transparenta med? Tror ni detta har varit en faktor for er framgang, och 1 sddan fall pé
vilket satt?

e Vad har ni for strategi angéende kvalitet, produktion och héllbarhet for framtiden?

Mellanliggande; om marknadsforing och positionering

e Hur positionerar ni er gentemot andra foretag? Vilken dr er framsta
marknadsforingsstrategi? Ar det nigot speciellt ni vill kommunicera med er
marknadsforing?

e Vilka delar av er marknadsforingsstrategi har varit viktigast for er framgang?

e Svensk Handel talar om digital natives (personer fodda efter 1990 och uppvuxna med
internet och smartphones). Denna del av befolkningen blir allt storre, det sker ett
generationsskifte. Anpassar ni er marknadsforingsstrategi for detta, och pé vilket sétt?

Avslutande
e Ar det ndgot du vill tilligga eller ta tillbaka? Vill du att vi skickar transkript till dig

sen sa du kan kika pd innehéllet?



Interview guide in english

General research area / themes

Success

Critical success factors

Introductory questions

What's your name? Which company do you work for?

What position do you have within the company and for how long have you had this
position? When did you start working for the company?

Could you tell us a little bit about the company.

What is the company's vision and strategy?

Intermediate; about profitability and success

How many years did it take for the company to achieve profitability?

What do you think is the main reason why your company has become so successful?
Please mention 3-4 main factors.

Is this something you ever reflect over? In such a case, do you use this for your future
strategies and in that case, how?

What assets are important for the company? How do you work to maintain and
develop these?

What resources do you think are important for smaller companies to focus on?

What short- and long term goals do your company have?

In what way do you differentiate your company against competitors? What

differentiation strategy is used?

Intermediate; about challenges within the industry, market orientation

What do you consider to be the main challenges for the Swedish clothing industry
today? How does your company handle this?

What do you see as challenges facing the future? How do you work to manage these?

Intermediate, digitalization and globalization

Your products are sold by retailers both in Europe and in the rest of the world, how do
you think the increased globalization has contributed to this?

It is becoming easier for retailers to establish themselves in the global market today,
as well as for private individuals. Have you noticed the increased competition and

how do you work to maintain market share in the global market as well?



e How do you work with digital and technological developments?

e In what way has digitalization affected your business model, or how do you think it
will be affected? What parts of your business model are most important today and
what parts will be the most important in the future?

Intermediate; about quality, durability and production

e How does your company work with sustainability? What strategies do you have for
quality, durability and production? Do you think this has been a factor for your
success, and if so, in what way?

e Where are your products produced? Why? Is this something that you emphasize / are
transparent with?

e What kind of strategy do you have for quality, production and sustainability for the
future?

Intermediate; about marketing and positioning

e How do you position your company against competitors? What is your company’s
main marketing strategy? Is there anything special you want to communicate with
your marketing?

e Svensk Handel speaks of digital natives (people born after 1990 and raised up with
internet and smartphones). This part of the population is getting bigger, and there is a
generational shift. How do you adapt your strategy regarding marketing, sales and
sustainability to this shift?

Concluding
e s there something you want to add or remove? Do you want us to send you the

transcript afterwards to check the content?



Bilaga 2 Brev till respondenter

Brevet vi skickat ut till respondenter formulerades enligt foljande:

Hej foretag XX,

Vi ér tva studenter som skriver kandidatuppsats i Service Management med inriktning retail.
Vi undersoker sma- och medelstora foretag inom den svenska modebranschen, och vi har nu
noggrant studerat branschen och har identifierat ert bolag som ledande och ett foredome ur
flera perspektiv. Vi vill déarfor kort fi mojlighet att stélla ndgra viktiga frigor med en person

som ni bedémer har insikt 1 er verksamhetsstrategi.

Med tanke pa den radande situationen &r tanken att vi kommer halla alla intervjuer via zoom.
Detta hoppas vi dven kommer gora det littare for er att hitta en passandet tid. Vi ér flexibla
nér det kommer till tid pa dagen, men vi har ténkt att hélla intervjuerna slutet av denna vecka

eller kommande (vecka 17/18). Intervjun kommer att ta cirka 45 minuter.

Vi ser fram emot vart samtal. Tack pé forhand!

Vinliga hilsningar,

Linn Blomstrém och Caroline Lowenhav



