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Digitally native vertical brand (DNVB), digitalisering, kanalstruktur,
hybridstrategi, distribution, kommunikation.

Studien dmnar undersdka om det finns ett samspel mellan omgivning,
konkurrensstrategi och kanalstrukturer hos DNVBs inom modebranschen.
Dessutom undersoks vilken av faktorerna omgivning och
konkurrensstrategi som har storst inverkan pa valet av kanaler.

Studien utgar fran Kabadayi, Eyuboglu och Thomas (2007) artikel om
foretags utformning av kanalstrukturer i férhéllande till dess omgivning
och konkurrensstrategi. Vidare kompletteras dessa tre omraden med
tidigare litteratur.

Studien anvénder en kvalitativ metod och tar en abduktiv ansats. Studien
tillampar tva kvalitativa tillvigagingssitt; en dokumentstudie baserad pa
sekundérdata och en multipel fallstudie som utgors av semistrukturerade
intervjuer. Vidare har dataanalysen skett i enlighet med Gioiametoden.

Fallforetagen Akind, Little Liffner och Soft Goat verkar inom
modebranschen som dr en konkurrensintensiv bransch. De presenterar hur
de arbetar med sina distributions- och kommunikationskanaler.

DNVBs kanalstrukturer samspelar med bdde omgivning och foretagets
konkurrensstrategi, ddr omgivningen &r den faktor som har storst inverkan
pa valet av kanaler.



ABSTRACT

Title: The new (fashion) trend - Digitally Native Vertical
A qualitative study of channel structures in the fashion industry.

Seminar date: June 3rd, 2020

Course: FEKH19, Business Administration: Degree Project in Strategic
Management, Undergraduate Level, 15 credits

Author: Louise Berghem, Annie Dahlemar, Sarah Grenestedt, Frida Ullberg
Advisor: Olof Hallonsten
Key Words: Digitally native vertical brand (DNVB), digitalization, channel structure,

hybrid strategy, distribution, communication.

Purpose: The purpose of this study is to investigate DNVBs’ coherence between
environment, competitive strategy and channel structures within the
fashion industry. It also studies which factor that impacts the channel
structures the most.

Theoretical This study is based on an article by Kebadayi, Eyuboglu and Thomas

perspectives: (2007) of how firms develop channel structures in association to
environment and competitive strategy. Previous research within the given
areas will be presented.

Methodology: The study is conducted through a qualitative method with an abductive
approach. It uses two qualitative approaches: a document study based on
secondary sources and a multiple case study based on semi-structured
interviews. Analysis of data is conducted with the Gioia methodology.

Empirical The case companies Akind, Little Liffner and Soft Goat are active within
Sfoundation: the fashion industry, a highly competitive industry. They present how they
work with their distribution- and communication channels.

Conclusion: The study showed that DNVBs’ channel structures are coherent with the
firm’s environment and competitive strategy, although the environment is
the most impactful.
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1. INTRODUKTION

I foljande kapitel presenteras en praktisk och en teoretisk bakgrund som introducerar samt
problematiserar studiens dmne och ddrefter mynnar ut i syfte och fragestdllning. Kapitlet avslutas

med en redogorelse for studiens avgrdinsningar samt disposition.

1.1 Praktisk Bakgrund

Att omvirlden uppfattas som alltmer osdker, volatil och komplex, kan tdnkas grunda sig 1
att vi stindigt presenteras for nya fenomen som bland annat uppstatt i och med digitaliseringen.
Tidigare forskning inom strategic management visar dock att vi genom tiderna upplevt att
omvérlden utvecklas allt snabbare. Samtidigt som utvecklingen leder till 6kad komplexitet och fler
utmaningar, skapas dven nya mojligheter for att hantera dem (Kraaijenbrink, 2019). Inom
modebranschen dr den upplevda 6kningen av osdkerhet tydlig, vilket podngteras av Liffner von

Sydow, en av denna studiens respondenter, i1 foljande citat:

Konkurrensen dr extremt hird i modebranschen och alla trosklar for att ta sig in har sénkts
1 och med digitaliseringen (...) Det kommer hela tiden nya brands som gor att konkurrensen

blir mycket, mycket hogre och alla konkurrerar ju med alla (intervju, 13 maj, 2020).

Den osikerhet som Liffner von Sydow beskriver reflekteras dven i rapporten The State of
Fashion 2020 dér 49 procent av de deltagande foretagsledarna forutspadde att det kommande ret
skulle priglas av utmaningar, osdkerhet och storningsmoment. Detta kan jamforas med
nyckelorden fran foregdende ar som var forédnderlig, digital och snabb (The Business of Fashion &

McKinsey & Company, 2020: 11-12). Vidare har digitaliseringen mojliggjort framvéxten av nya



affarsmodeller sdsom digitally native vertical brand, vilket forkortas DNVB. Begreppet myntades
av foretagaren Andy Dunn och karaktériserar foretag som startar digitalt med egen e-
handelsplattform, séljer direkt till slutkonsument och lagger stort fokus pa varumérket. Dunn menar
att dessa foretag har skapats av generationen som fotts i den digitala eran och genom att formedla
en livsstil lockar de fraimst “millennials”, individer fodda mellan 1981-1996 (Dunn, 2016).

Vissa DNVBs har successivt utvecklat sin affairsmodell till att efterlikna detaljhandelns
traditionella forsdljning genom att inkludera aterforsdljare och Sppna fysiska butiker. En viss
skillnad finns dock d& DNVBs huvudsakligen viljer att anvdnda dessa for att formedla en
upplevelse och dédrmed utformar de ofta ’pop-up-butiker” eller ’showrooms” (Lieber, 2019).
Dessutom fokuserar de pa att erbjuda en somlos upplevelse mellan e-handel och fysiska butiker.
DNVB har ddrmed fordndrat marknaden och anvénder nya sétt att distribuera och kommunicera

med kunder.

1.2 Teoretisk Bakgrund

Foretag star stdndigt infor valet om huruvida de ska 4ga och kontrollera ett led i vardekedjan
eller anvdnda sig av marknadens aktorer, vilket Williamson (1985) beskriver i
transaktionskostnadsteorin. Liknande val studeras inom customer relationship management, nir
foretag beslutar om vilka distributions- och kommunikationskanaler de ska anvénda.
Distributionskanaler innefattar flodet av produkter i det vertikala ledet frdn fabrik till
slutkonsument. Vidare avser kommunikationskanaler informationsflodet mellan tva aktorer, vilket
ger kunderna 6kad medvetenhet om foretagets produkter. Den dvergripande sammanséttningen av
kanalerna utgoér kanalstrukturer. Kanalstrukturer som upprittas pd ett gynnsamt sétt kan leda till
synergieffekter, men det finns dven en risk att kanalerna kannibaliserar pd varandra om de

organiseras pd fel sitt. Vidare dr det pd méinga marknader vanligt att foretag anvénder en



multikanalstrategi, vilken kombinerar flertalet kanaler av olika slag i dess kanalstruktur (Kumar &
Reinartz, 2017: 239, 252, 254).

Hur foretag véljer att utforma sina kanalstrukturer kan bero pa ett flertal faktorer. I en
kvantitativ studie av Kabadayi, Eyuboglu och Thomas (2007) undersoks huruvida omgivning och
konkurrensstrategi samspelar med foretagens kanalstruktur inom distribution. De studerar foretag
som verkar inom samma omgivning och besitter en av Porters (1980) generiska strategier:
kostnadsledande- eller differentieringsstrategi. Dérefter skapades tva riktlinjer for hur foretag bor
utforma sina kanalstrukturer for att pa bésta sitt nd ut till sina kunder (Kabadayi et al., 2007: 195—
196). Det ramverk som Kabadayi et al. presenterar bendmns vidare i denna studie vid Multichannel
Systems Strategy (MSS).

Sedan studien av Kabadayi et al. (2007) publicerades har nya mdjligheter for distributions-
och kommunikationskanaler skapats. Bland annat har den digitala utvecklingen resulterat i nya
fenomen sdsom omnikanaler, vilket innebdr att foretagens fysiska butiker och e-handel har
integrerats till en somlos upplevelse (Gilberto de Carvalho & Cortez Campomar, 2014). Vidare
menar kritiker till Porter att en fordnderlig marknad kraver att foretag kan anpassa sig snabbare till
omgivningen. Dérfor anses en kombination av de tvd konkurrensstrategierna, i en hybridstrategi,
vara mer flexibel och dr ddrmed béttre ldmpad i en fordnderlig omvirld (Ozdemir & Mecikoglu,
2016).

Som tidigare ndmnts, dr affirsmodellen DNVB ett resultat av digitaliseringen i
modebranschen. Affarsmodellen, som exkluderar mellanhédnder, i kombination med ett stort fokus
pa att erbjuda prisvdrda produkter och ett stort kundvérde, tycks medfora att mdnga DNVBs
anvéinder sig av en hybridstrategi. Denna konkurrensstrategi beaktas inte i MSS vilket gor det
intressant att undersoka. Dessutom ser forutsattningarna i omgivningen annorlunda ut idag, jamfort

med ndr MSS utvecklades, och nya mer integrerade mojligheter for distribution- och



kommunikation har skapats. Det kan dédrmed ténkas att MSS &ven skulle kunna forklara hur
kommunikationskanaler bor utformas. Saledes kan det darfor vara relevant att undersoka samspelet

mellan omgivning, konkurrensstrategi och kanalstrukturer i en ny kontext.

1.3 Syfte och Fragestillning

Denna studie &mnar undersoka hur foretag i modebranschen med en ny affarsmodell, som
uppstatt till foljd av digitaliseringen, arbetar for att nd sina kunder. Mer specifikt undersoks
huruvida digitally native vertical brands omgivning, konkurrensstrategi och kanalstrukturer ar i
linje med varandra. Detta illustreras i figur 1, dér pilarna visar pa det eventuella samspel som
undersoks. Dessutom syftar studien till att undersoka vilken av faktorerna omgivning och
konkurrensstrategi som har storst inverkan vid val av kanalstrukturer. Darmed f6ljer studiens

fragestéllningar:

Samspelar DNVBs omgivning, konkurrensstrategi och kanalstruktur,

och i sadana fall hur?

Om samspel finns, vilken av faktorerna omgivning och konkurrensstrategi har storst

inverkan pd val av kanalstrukturer?

Omgivning Konkurrensstrategi

Modebranschen Hybridstrategi

\ /

Kanalstruktur

Distributionskanaler

Kommunikationskanaler

Figur 1. Eventuella samspel som studien underséker.
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1.4 Avgrinsning

For att besvara fragestdllningen pd ett givande sitt avgrinsas studien till att undersoka
kanalstrukturerna mellan foretag och slutkonsument inom modebranschen. Studien avgrénsas dven
till att undersbka DNVBs som anvinder en hybrid av Porters generiska konkurrensstrategier;

kostnadsledande strategi och differentieringsstrategi.

1.5 Disposition

Studien bestar av sex kapitel som disponeras enligt féljande: kapitel ett ger en bakgrund till
dmnet och forklarar studiens syfte, fragestéllningar samt avgriansningar. Vidare presenteras valda
teorier och tidigare litteratur i kapitel tva. Detta avslutas med en Overblick av denna studies
teoretiska ramverk. Det tredje kapitlet redogdr for studiens metoder samt for- och nackdelar med
dessa. Vidare i kapitel fyra presenteras insamlad empiri. Forst presenteras sekundédrdata om
modebranschen, foljt av primédrdata fran semistrukturerade intervjuer med studiens fallféretag. Den
insamlade empirin analyseras sedan i studiens femte kapitel. Slutligen, i det sjétte kapitlet, besvaras
fragestéllningarna och studiens slutsats presenteras. Dérefter fors en diskussion kring resultatet

samt forslag pa vidare forskning.
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2. TEORI OCH LITTERATURGENOMGANG

[ foljande kapitel presenteras valda teorier och modeller. Multichannel Systems Strategy som
presenteras av Kabadayi et al. anvinds som studiens frdmsta analysverktyg och bestar av
omgivning, konkurrensstrategi och kanalstruktur. Dessa faktorer ligger ddrmed till grund for
kapitlets struktur ddr tidigare litteratur presenteras inom vardera omrdde. Avslutningsvis forklaras

hur studiens teoretiska ramverk kommer tilldmpas.

2.1 Porters Femkraftsmodell

Porter (1979) utvecklade femkraftsmodellen som ett verktyg for att analysera konkurrensen
och l6nsamhetspotentialen i olika branscher. Dessa beror pa fem grundldggande krafter: hotet av
nytt intrdde, kunders forhandlingsmakt, leverantorers forhandlingsmakt, substituerade produkter
samt branschens interna rivalitet. Styrkan hos respektive kraft beror pa branschens utformning och
den samlade styrkan av alla krafterna avgor branschens lonsamhetspotential. For att foretag ska
kunna skydda sig mot eller paverka krafterna genom sitt strategiska agerande ar det viktigt att de
ar medvetna om branschstrukturen. Vad som paverkar vardera krafts styrka presenteras nedan
(Porter, 1979: 137-138).

Intern rivalitet. Intern rivalitet gestaltas av héinsynslost tdvlande mellan foretagen i
branschen. Det kan handla om strategier for priskonkurrens, introduktion av nya produkter eller
omfattande annonsering. Om branschen bestir av ménga jdmnstora foretag med lika makt
karaktériseras den av hog rivalitet. Vidare rdder hog rivalitet &ven i branscher med odifferentierade
produkter och laga byteskostnader, samt i branscher med lag tillvixt d& foretag vill erhalla
marknadsandelar genom expansion. Andra faktorer som péaverkar den interna rivaliteten dr om
aktorerna har olika strategier och ddrmed krockar i processen att nd sina mil. Manga av dessa

forhallanden forekommer i1 branschens naturliga struktur vilket gor det svért for foretag att pdverka
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dem. Dock kan foretag genom strategiska forandringar paverka branschforhallandena (Porter,
1979: 142-143).

Hot av nytt intrdde. Huruvida nya aktorer utgér ett hot och dirmed kan erdvra
marknadsandelar beror pd branschens intrddesbarridrer samt hur befintliga aktorer pa marknaden
forvéntas agera. Till exempel startar nya aktorer med en kostnadsnackdel om befintliga aktdrer har
skalfordelar. Vidare om befintliga aktorer anvénder sig av produktdifferentiering, mer specifikt
varumérkesigenkdnning, maste intrddande aktdrer overvinna deras kundlojalitet. Fortsatt, om
befintliga aktorer anvinder grossister och detaljister vars begriansade kapacitet redan utnyttjas, kan
det innebdra ett hinder 1 tillgang till distributionskanaler. Dessutom kan férekomsten av statliga
policys begrdansa marknadsintrdide genom licenskrav eller regleringar. Vidare dr hotet av nya
aktorer inte konstant, och utveckling av en bransch kan fé stor inverkan pé intrddesbarridrerna
(Porter, 1979: 138-140).

Kunders och leverantirers forhandlingsmakt. Gemensamt f{or leverantdr- och
kundgrupper ér att deras forhandlingsmakt beror pé antalet leverantorer eller kunder 1 forhallande
till hur ménga aktérer det &r inom den bransch som de siljer till, alternativt koper av.
Leverantorerna kan minska branschens 16nsamhet om de hdjer sina priser och dess kunder i sin tur
inte kan genomfora prisokningar for att kompensera kostnadsokningen. P4 motsvarande sitt kan
kunderna paverka branschens 16nsamhet genom att begira prissdnkningar eller hogre kvalitet. Den
makt som leverantor- och kundgruppen besitter beror dven pd hur viktiga de &r for foretagen i den
aktuella branschen (Porter, 1979: 140—141). Leverantorerna kan dven fa dkad férhandlingsmakt
om de exempelvis erbjuder differentierade produkter, har byggt upp stora byteskostnader
alternativt om de utgdr ett trovérdigt hot om att integrera framit i virdekedjan. Tvértom Okar

kundernas forhandlingsmakt om leverantérernas produkter &r homogena vilket skapar
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valmojligheter. Kundernas forhandlingsmakt 6kar dessutom om de har 1aga vinstmarginaler, vilket
ger dem incitament att minska kostnader och didrmed blir de priskénsliga (Porter, 1979: 140-141).

Substituerade produkter. Om nya substitut dr bdttre dn de befintliga produkterna leder det
till en kvalitetsforbattring av marknadens utbud. Om de diremot &r av samma kvalitet, kan det
hdmma branschens lonsamhet och tillvixtpotential. De substitut som fOretag bor vara
uppmirksamma pa dr de som baseras pa trender och de som produceras av hogavlonade branscher
med stora marginaler. Vidare kan utveckling som mojliggor lagre priser eller forbattrad prestation

innebadra att substitut introduceras snabbt, vilket 6kar konkurrensen i branschen (Porter, 1979: 142).

2.2 Tidigare Litteratur om Branschforhallanden

Internet och digitalisering. Porter (2001) menar att internet 6verlag minskar l6nsamheten
1 en bransch samt mojligheten for foretag att utveckla varaktiga konkurrensfordelar. Samtidigt blir
foretagets strategiska val allt viktigare och det skapas nya mdjligheter for tydligare positionering i
branschen. En f6ljd av internet dr att kostnader for att samla information, kommunicera och
genomfora transaktioner har minskat. Vidare menar Porter att det dr svart att dra generella slutsatser
om internets langsiktiga paverkan pa lonsamheten d& det skiljer sig & mellan olika branscher.
Déaremot uppmirksammas vissa trender for hur internet paverkar de fem krafterna. Bland annat blir
intrddesbarridrerna ldgre nir behovet av fysiska tillgangar minskar. Dessutom blir det enklare for
aktorerna inom vérdekedjan att interagera, vilket minskar anvdndandet av mellanhdnder. Den
okade tillgéngligheten av information underléttar jamforelser av produkter samt minskar kundernas
byteskostnad. Vidare menar Porter att branschens effektivitet 6kar och att det mer frekvent skapas
nya l6sningar pa kundernas behov. Eftersom det dessutom blir svarare att fa dganderétt Gver sina
produkter, skapas storre mojligheter for imitation. Sammantaget blir marknadens produkter mer

homogena och utbudet blir storre, vilket gor att foretag framst konkurrerar med pris (Porter, 2001).
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Urbach och Roglinger presenterar i en bok flertalet fall om hur foéretag har anpassat sig till
digitaliseringen. De forklarar att nya digitala teknologier har mojliggjort nya typer av plattformar
samt arbetssétt for att samla in och analysera data (Urbach & Rdoglinger, 2019: 2). Likt Porters
perspektiv pa internet, forklaras att digitaliseringen har minskat intrddesbarridrerna samt okat
kundernas inflytande (Gimpel, Hosseini, Huber, Probst & Roglinger, 2018). Vidare beskrivs hur
digitaliseringen har fort samman den fysiska och digitala marknaden. Darmed har foretag tvingats
anpassa sig och skapa nya affarsmodeller (Legner, Eymann, Hess, Matt, Bohmann, Drews,
Maedche, Urbach & Ahlemann, 2017). Urbach och Roéglinger menar att det frimst dr den
eskalerade hastigheten samt antalet anvdndare som ansluter sig till en ny teknologi som utmarker
digitaliseringen. De menar ddrmed att digitaliseringen bade &r en konsekvens av, och leder till 6kad
volatilitet, tvetydighet, komplexitet och osdkerhet (Urbach och Roglinger 2019: 3).

Hyperkonkurrens. D’ Aveni (1994) presenterar teorin om hyperkonkurrens vilken forklarar
marknader som kdnnetecknas av dynamik, hog konkurrensintensitet, snabba fordndringar och hog
rivalitet mellan konkurrenter. D’Aveni menar att hyperkonkurrens skapats genom stora
fordndringar 1 konkurrens,  globalisering och  informationsprocesser. P4  en
hyperkonkurrensmarknad méste aktdrerna agera snabbt i syfte att stindigt skapa nya temporéra
konkurrensfordelar och samtidigt eliminera eller neutralisera konkurrenternas fordelar. Genom att
forflytta sig till nya omraden eller hitta en dverldgsen temporér fordel kléttrar foretag hogre upp i
marknadshierarkin och ddrmed forstérs marknadens status quo. D’ Aveni menar att flera branscher
pd den amerikanska marknaden kdnnetecknas av hyperkonkurrens, varav en av dessa é&r
detaljhandeln (D’Aveni, 1994: 1, 217-219, 238, 445).

Vidare forklarar D’Aveni att hot om nytt intrdde, som presenteras i Porters
femkraftsmodell, har fOrsvagats och att intrddesbarridrer inte innebdr ndgon bestadende

konkurrensfordel for befintliga aktdrer. D’ Aveni menar dven att Porters generiska strategier, som
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presenteras nedan, inte beaktar dynamiken pad marknaden. Ddrmed wutgér en av
konkurrensstrategierna kostnadsledande strategi, differentieringsstrategi eller fokusstrategi inte en
grund for en héllbar konkurrensfordel. Interaktionen mellan konkurrenter anses vara viktigare att
ta hansyn till 4n marknadspositioneringen. Detta eftersom aktorers handlingar i stdrre utstrackning

paverkar foretags mojlighet att lyckas (D’ Aveni, 1994: 40-42).

2.3 Porters Generiska Strategier

Porter (1980) forklarar att alla foretag har en konkurrensstrategi. Det hjdlper foretaget att
vélja en position pa marknaden for att kunna hantera de fem marknadskrafterna samt erhélla hog
avkastning. Porter presenterar tre generiska strategier, vilka bendmns kostnadsledande strategi,
differentieringsstrategi och fokusstrategi (Porter, 1980: 34-35).

En kostnadsledande strategi innebér att foretag fokuserar pa att ha ligre kostnader @n sina
konkurrenter och ddrmed nér ett bredare kundsegment samt erhéller fler marknadsandelar. For att
lyckas bli kostnadsledande krdvs att foretag effektiviserar och kontrollerar kostnadsdrivande
faktorer. Vidare innebar differentieringsstrategin att foretag erbjuder en produkt som dr unik vilket
kan gestaltas inom exempelvis produktdesign, kundservice eller varumirke. Vanligen kombineras
dessa i syfte att erbjuda ett hogre virde. Av den anledningen dr kunder mindre priskdnsliga och
foretag kan sitta ett hogre pris dn sina konkurrenter. En fokusstrategi innebér att foretag riktar in
sig pa ett visst kundsegment, en produktlinje eller en specifik geografisk marknad. Inom dessa
segment kan foretag vélja antingen en ldgkostnadsstrategi eller en differentieringsstrategi. Ddremot
medfor fokusstrategin begransningar i att erhalla stora marknadsandelar (Porter, 1980: 3440, 45).

Ett foretag som misslyckas med att implementera nagon av strategierna ar enligt Porter
“stuck in the middle”. Det &r vanligen fallet nir ett foretag inte kan bestimma sig for enbart en

strategi och ddrmed uppnér lagre l6nsamhet &n branschens genomsnitt. For att ta sig ur en sddan
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position krivs det att foretag fattar strategiska beslut och stravar efter en mer explicit position pa

marknaden (Porter, 1980: 41-42).

2.4 Tidigare Litteratur om Konkurrensstrategi

Pertusa-Ortega, Molina-Azorin och Claver-Cortés (2009) kritiserar Porters generiska
strategier och menar att foretag som endast anvdnder en av de tvd generiska strategierna,
kostnadsledande strategi eller differentieringsstrategi, skapar ett tomrum i kunderbjudandet och
ddrmed ignorerar en viss kundgrupp. Istillet kan foretag gynnas av att implementera en
hybridstrategi, en blandning av de tvé strategierna. Konkurrensstrategierna kan istéllet ses som tva
dimensioner av strategisk positionering. Forfattarna menar vidare att Porters tredje strategi, fokus,
inte &r relevant att inkludera i hybridstrategin d& fokusstrategin handlar om var fOretaget
konkurrerar, snarare &n hur (Pertusa-Ortega et al. 2009: 508, 510, 511, 520).

En av fordelarna Pertusa-Ortega et al. ser med en hybridstrategi dr att foretag blir mer
flexibla och kan anpassa sig till fordndringar i omvérlden. Vidare &r hybridstrategi en kombination
av flera faktorer vilket gor strategin mer komplex och svérare for konkurrenter att imitera. Slutligen
menar forfattarna att foretag med hybridstrategi kommer att nd hogre 16nsamhet, oberoende av
vilken bransch de verkar inom (Pertusa-Ortega et al. 2009: 520). En annan artikel, skriven av
Ozdemir och Mecikoglu, undersdkte hybridstrategi inom biltillverkningsindustrin. Aven denna
studie pekar pé att en hybridstrategi kan leda till 6kad prestation. Dessutom visar studien att
anvindning av en hybridstrategi gynnar foretagets 1onsamhet om de befinner sig i en dynamisk

omgivning, men missgynnas om omgivningen dr stabil (Ozdemir & Mecikoglu, 2016: 31).
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2.5 Multichannel Systems Strategy (MSS)

Kabadayi, Eyuboglu och Thomas undersokning av kanalstrukturer inom distribution
baseras pd tidigare forskning om sambanden mellan konkurrensstrategi, omgivning och
organisationsstruktur. Genom att undersoka 291 foretagsenheter konstaterades att de
kanalstrukturer som bidrog mest till foretagets l1onsamhet var de som var i linje med fOretagets
konkurrensstrategi och omgivning. Baserat pd studiens resultat, skapade forfattarna riktlinjer for
hur foretag bor utforma sina kanalstrukturer (Kabadayi et al., 2007: 195).

I undersokningen anvidnds Porters generiska strategier for att definiera
konkurrensstrategier. Foretagen som undersokts anvinde sig av en kostnadsledande strategi eller
differentieringsstrategi. Vidare forklarar forfattarna faktorn omgivning genom tre parametrar;
komplexitet, resurstillgédnglighet och dynamik. Komplexitet syftar till antalet och variationen av
leverantorer, kopare, konkurrenter samt andra omgivningsfaktorer som péverkar foretagets
strategiska beslut. Detta studerade Kabadayi et al. genom fOretagsenheternas syn pa antalet
produkter, varumérken, konkurrenter och kundsegment pd marknaden. Den andra parametern
munificence, som bendmns resurstillgdnglighet i denna studie, beskriver tillgéngligheten av
resurser pa marknaden samt foretags mdjlighet att anskaffa dem. Resurser kan exempelvis vara
humankapital samt finansiella resurser. Detta forklaras dven genom efterfragan pa en given produkt
samt marknadens forsdljnings- och tillviaxtpotential. Omgivningens dynamik visar pd marknadens
fordnderlighet vilket mits 1 fraga om frekvens och oftrutsidgbara element. Kabadayi et al.
undersokte perspektivet pd foljande forandringar; forsiljningsstrategier, produktutbud, kundernas
preferenser samt forsiljningsvolym. Vidare undersoktes ocksa fordndringar i konkurrensintensitet,
konkurrensstrategier och distributionsstruktur (Kabadayi et al., 2007: 197, 203, 209).

Kabadayi et al. studerade kanalstrukturer utifrén tvd parametrar; fysisk struktur och

beslutsstruktur. Den fysiska strukturen forklarar hur foretag distribuerar produkter genom antingen
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direkta eller indirekta kanaler. Direkta kanaler innebér att foretaget nér ut direkt till slutkonsument.
Vid anvindning av indirekta kanaler inkluderas tredje part sdsom &terforsiljare och grossister. Den
andra parametern, beslutsstruktur, analyseras internt i fOretagets kanaler och delas upp i
formalisering, specialisering och centralisering. Formalisering forklarar huruvida beslutsfattandet
bygger pa formella regler och kontrakt. Specialisering indikerar utformning av arbetsférdelning
och variation av uppgifter inom en kanal. Vidare bygger centralisering pd var den beslutsfattande
auktoriteten finns inom kanalstrukturen. Dessa tre parametrar forklarar huruvida en organisations
beslutsprocess édr av byrakratisk struktur, vilken kdnnetecknas av hog grad av parametrarna. Om
beslutsprocessen istéllet dr av organisk struktur rdder ldgre grad av de tre parametrarna (Kabadayi
et al., 2007: 197).

Studien resulterade 1 tvd forslag pa kanalstrukturer, som beror pd foOretagets
konkurrensstrategi och omgivning. Foretag som befinner sig pd en volatil marknad med stor
tillgang till resurser bor naturligt anvinda en differentieringsstrategi. Vidare bor dessa foretag
anvinda sig av manga och direkta kanaler samt en organisk beslutsstruktur. Detta i kontrast till
foretag som anvénder sig av en kostnadsledande strategi och befinner sig p en stabil marknad med
begrinsade resurser. De bor utforma en byrékratisk beslutsstruktur och nyttja ett fatal och indirekta
distributionskanaler. Fortsatt visar studiens resultat att nér internet adderas som en direkt kanal
bidrar det till en hogre 16nsamhet for foretag med en differentieringsstrategi men minskad
lonsamhet for foretag med en kostnadsledande strategi. Kabadayi et al. noterade dven fall da
omgivningen och konkurrensstrategin inte var i linje med varandra och att en mix av
kanalstrukturerna dérmed skulle kunna vara optimalt. I det fall d& omgivning och
konkurrensstrategi inte dverensstimmer tvingas ofta beslutsfattare att vdlja vilken av dessa faktorer

de vill anpassa sina kanalstrukturer efter (Kabadayi et al., 2007: 203-205).
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2.6 Tidigare Litteratur om Kanalstrukturer

Gilberto de Carvalho och Cortez Campomar beskriver hur marknadsforing och distribution
tycks bli allt mer integrerade. De menar att foretags strategiska val av distributionskanaler kommer
paverka alla marknadsforingsbeslut samt foretagets konkurrenskraft. Syftet med fysiska butiker
har fordndrats till att fokusera pé upplevelser, vilket har gjort att traditionella distributionskanaler
dven anvinds som kommunikationskanaler (Carvalho & Cortez Campomar, 2014: 106, 112). Ur
konceptet multikanaler, som innebér att foretag erbjuder ett flertal distributionskanaler till sina
kunder, har omnikanaler vuxit fram. Dessa syftar till att skapa en integrerad upplevelse mellan
digitala och fysiska kanaler. Fenomenet bygger pé att samtliga kanaler ska vara synkroniserade for
att skapa synergieffekter (Perente & Barki, 2014 refererad i Gilberto de Carvalho & Cortez
Campomar, 2014: 109).

Multi- och omnikanaler beskrivs vidare av Verhoef, Kannan och Inman som menar att
digitaliseringen lett till en forandring inom marknadsféring och detaljhandeln. Omnikanaler har
gjort att fokus forflyttats fran distributionen i sig till att fokusera pa samspelet mellan varumérke
och kanaler. Vidare podngterar Verhoef et al. att konceptet kanaler har omdefinierats och nu
omfattar fler aspekter. Multikanaler innefattar butiker, e-handel och direkt marknadsforing via

9]

katalog. Omnikanaler ddremot adderar &ven mobilkanaler, sociala medier samt “touchpoints”’ med
kunder vilket d@ven innefattar masskommunikationskanaler. De menar att interaktionen med
kunderna blir mer integrerad 1 de traditionella marknadsforingskanalerna och nu dven gor att

varumérket paverkas av kundernas kommunikationer med varandra, som ofta sker via sociala

medier (Verhoef et al., 2015).

' Kommunikations- och interaktionstillfillen, framfor allt mellan féretag och konsumenter (Lexico,
u.a).



20

2.7 Sammanfattning av Teoretiskt Ramverk

Studiens teoretiska ramverk tar sin utgangspunkt i MSS och faktorerna; omgivning,
konkurrensstrategi och kanalstruktur. Eftersom dessa faktorer dr uppmérksammade omrdden inom
strategic management och marknadsforing inkluderar studiens teoretiska ramverk dven tidigare
litteratur inom dessa.

Porters femkraftsmodell (1979) dr en framstiende teori for att undersdka branscher och
fyller i denna studien funktionen att sdkerstilla att tillrdcklig information om omgivningen samlas
in. Vidare indikerar senare publicerade artiklar pa andra faktorer som kommit att pdverka
branschforhdllandena. Diribland forklarar Porter (2001) trender i hur internet kan paverka de fem
krafterna, vilket Urbach och Roglinger (2019) till stor del instéimmer med. De sammanstéller d&ven
exempel pa hur foretag har anpassat sig till digitaliseringen och forklarar generella utmaningar
samt mojligheter som uppkommit. Vidare har D’Aveni (1994) utvecklat teorin om
hyperkonkurrens som beaktar dynamiken pé konkurrensintensiva marknader.

I MSS definieras konkurrensstrategi utefter tvd av Porters generiska strategier (1980);
kostnadsledande och differentieringsstrategi. Porters teori har fatt kritik av bland annat Pertusa-
Ortega et al. (2009) samt Ozdemir och Mecikoglu (2016), som menar att foretag istéllet kan gynnas
av en hybrid av de tva strategierna. Slutligen beskriver tidigare litteratur om kanalstrukturer att
distribution- och kommunikationskanaler tycks bli allt mer integrerade (Gilberto de Carvalho &
Cortez Campomar, 2014 och Verhoef et al., 2015). Detta motiverar varfér denna studie dven
behandlar kommunikationskanaler. Studiens teoretiska ramverk sammanfattas i figur 2 nedan,

vilken forklarar hur ramverket anvinds i analysen.
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Figur 2. Sammanfattning av teoretiskt ramverk
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3. METOD

[ foljande kapitel beskrivs studiens genomférande samt for- och nackdelar med valda metoder.
Studiens forskningsdesign anvinder de kvalitativa tillvigagangssdtten, dokumentstudie och
multipel fallstudie. Urval och insamling av data i de tvd tillvigagdangssdtten presenteras separat.
Analys av insamlade data har gjorts i enlighet med Gioia-metoden och har kodats i tvd nivder.

Avslutningsvis fors en metoddiskussion samt redogorelse av studiens kvalitet.

3.1 Forskningsdesign

For att uppfylla studiens syfte anvinds en kvalitativ metod som, enligt Bryman och Bell,
lagger stor vikt vid tolkning och analys av en social verklighet. Dessutom riktas uppmérksamheten
mot deltagarnas uppfattningar istéllet for forskarnas (Bryman & Bell, 2015: 372, 395). Detta ansags
passande i denna studie for att skapa en djupare forstaelse for den nya affirsmodellen DNVB.
Vidare for att besvara forskningsfragan kravdes information om situationen i modebranschen,
forstahandsinformation om hur DNVBs arbetar med sina kanaler samt hur foretagens interna
processer utformas for att kunna faststilla deras konkurrensstrategi. Darfor har en form av
triangulering anvints, vilket Creswell och Creswell anser dr passande vid tolkning av ett kvalitativt
forskningsproblem. Vidare forklarar de att triangulering kan anvéndas for att utvdrdera en
forstaelse for ett socialt fenomen genom att sammanviga resultaten fran olika datakéllor (Creswell
och Creswell, 2018: 187, 200). I denna studie aterspeglas detta genom en kombination av tva
kvalitativa tillvdgagdngssitt; en dokumentstudie baserad pa sekundérdata och en multipel fallstudie
baserad pa primédrdata.

Alternativet att endast samla information om branschen genom intervjuer med fallforetagen

ansdgs medfora vissa risker. Ddribland att antalet fallforetag dr f4 och relativt homogena, vilket
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hade skapat en missvisande bild av omgivningen. Da det finns en stor méngd sekundidrdata om
modebranschen ansdgs det givande att genom en dokumentstudie identifiera ett bredare perspektiv
av omgivningen. For att undersoka hur DNVBs utformar sina kanaler var semistrukturerade
intervjuer det sjdlvklara valet. Dirav kompletterar de tvé tillvigagéngssitten varandra pd ett
givande sitt och bidrar med flera perspektiv.

Vetenskaplig utgdngspunkt. Studien har ett abduktivt tillvigagéngssitt med induktiva
inslag. Abduktion &r ett tankesétt som dr en kombination av deduktiv och induktiv ansats (Bryman
& Bell, 2015: 46). Vidare forklarar Mantere och Ketokivi (2013; refererad i Bryman & Bell, 2015:
46) att abduktivt tinkande innebdr att skapa en naturlig forstaelse for empiriska problem som inte
alltid overensstimmer med teorin. Vid starten av arbetet samlades information om fenomenet
DNVB, for att direfter leta efter teoretiska forklaringar till detta. D& de teoretiska kopplingarna
inte helt overensstimde med verkligheten har studien tagit en abduktiv ansats med syftet att
forklara det empiriska problemet. Genom en stindig aterkoppling mellan teori och empiri tar den
abduktiva ansatsen sitt uttryck. Vid insamling av sekundérdata har ett teoretiskt urval gjort tills
dess att en teoretisk méttnad uppstod, vilket dr vanligt i induktiv forskning (Bryman & Bell, 2015:

409).

3.2 Dokumentstudie Utifrin Sekundirdata

Enligt Bryman och Bell innebdr en dokumentstudie att forskaren studerar tidigare
publicerade data. Dokument kan férekomma i olika former, daribland muntlig, skriftlig eller visuell
form. Vidare &r dokument som datakdlla passande for att ge forskaren betydelsefull
bakgrundsinformation till en organisation eller dterge en beskrivande dimension inom fallstudier

(Bryman & Bell, 2015: 516, 522). I denna studie fyller sekunddrkdllorna syftet att kartlagga
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omgivningen, alltsd modebranschen. Vidare finns mycket data inom detta omrade publicerat pa
internet och darmed anvinds endast virtuella killor.

Urval av sekundiirdata. Den aktuella affirsmodellen DNVB finns vil representerad inom
modebranschen. Diremot finns det inte sérskilt manga inom samma produktkategori och dérfor
valdes modebranschen i sin helhet. Modebranschen 4r en globaliserad bransch och samtliga
fallforetag har leverantorer och kunder fran flertalet 14nder (Akind, u.a.; Little Liffner, u.a.; Soft
Goat, u.4.). Eftersom alla aktorer som kan pdverka konkurrensen bor inkluderas for att forsta
omgivningen dr det relevant att anvénda internationella artiklar och rapporter som inte enbart ar
skrivna utefter den svenska marknaden.

Sekundérkéllorna som anvénts i dokumentstudien valdes utifrdn ett méalstyrt teoretiskt
urval. Denna urvalsprincip innebér att forskaren parallellt med studiens framvéaxt samlar in, kodar
och analyserar datan (Glaser & Strauss, 1967; Strauss & Corbin, 1998 refererad i Bryman & Bell,
2015: 408-409). Studiens analys utgar frain MSS dar en av faktorerna dr omgivningen, vars
parametrar till stor del efterliknar krafterna i Porters femkraftsmodell. Darmed anvinds Porters
modell for att strukturera och sikerstilla att tillrdcklig information om modebranschen samlats in.

Insamling av sekundiirdata. Foljt av det teoretiska urvalet, anvéndes teoretiskt méttnad for
att avgora ndr méngden insamlade sekundirdata var tillrdcklig. Enligt Charmaz innebér det att
forskarna samlar in data tills dess att ny information inte ldngre ar bidrar till ett béttre resultat.
Foresprakare av teoretisk méttnad menar att det essentiella dr att urvalet av insamlade data dr
tillrackligt givande for att testa teorin (Charmaz, 2006 refererad i Bryman & Bell, 2015: 409).
Insamlingen av sekundérdata har skett i omgangar och data har samlats in tills dess att samtliga av
Porters krafter har uppnatt teoretisk mittnad. For att kartliggningen av branschen ska dterspegla
nulédget har endast killor som &r publicerade de senaste sex aren anvénts. Totalt samlades 20 kéllor

in, varav de flesta bestar av branschrapporter och artiklar som berér modebranschen.
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3.3 Fallstudie Utifrin Primérdata

Fallstudien &r av multipel karaktér dir en djupare undersékning av tre specifika DNVBs
inom modebranschen har gjorts. Enligt Bryman och Bell genomfors en fallstudie i syfte att utreda
det specifika fallet, varav multipla former blivit allt mer forekommande (Bryman & Bell, 2015: 86,
89). Genom att granska fallfoéretagen pd djupet finns utrymme for en komplex undersdkning av
vilka distributions- och kommunikationskanaler de anvénder och hur vil de samspelar med
foretagets konkurrensstrategi samt omgivningen. En risk med fallstudiedesign &r att det kan vara
svért att dra generella slutsatser da endast ndgra fétal fall granskas (Bryman & Bell, 2015: 88).
Eftersom DNVBs ir en ny affdrsmodell kan det vara svart att dra generella slutsatser. Darfor &mnar
studien istéllet till att undersoka arbetsprocesser inom specifika DNVBs i modebranschen, vilket
lampar sig for en multipel fallstudie.

Urval av fallforetag. Vid urval av fallforetag anvindes ett malstyrt urval, vilket enligt
Bryman och Bell (2015: 406) ar ett strategiskt val for att kunna besvara forskningsfridgan. Mer
specifikt grundar sig urvalet i ett kriteriestyrt urval for att vilja fallféretag samt respondenter
(Patton, 1990; Palys, 2008 refererad i Bryman & Bell, 2015: 407). Vid urval av fallféretag var det
forsta kriteriet att samtliga fallforetag skulle uppfylla villkoren for DNVB, alltsd att de startade sin
verksamhet med en egen e-handelsplattform som enda distributionskanal, och att de har ett stort
varumirkesfokus. Vidare var ett kriterium att foretagen startat i Sverige for att sdkerstilla att de
verkar pd en marknad med liknande forutséittningar. Ytterligare tva kriterier var att foretagen
grundades tidigast & 2010 och anvdnder en hybridstrategi som konkurrensstrategi. Darfor
undersoktes bade foretagets positionering och interna processer, vilket redogdrs for i
analyskapitlet. Urvalsprocessen resulterade i fallforetagen Akind, Little Liffner och Soft Goat.

Vidare uppmirksammades att fallforetagen ar relativt sma sett till antalet anstéllda. Darfor

har urvalskriteriet for respondenterna varit att de ska besitta kunskaper om foretagets distributions-
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och kommunikationskanaler, vilket efterfragades i den initiala mailkontakten. Respondenterna
utgér ddrmed ett relativt homogent urval, vilket skapar okad tillforlitlighet vid analys av
fallforetagens kanalstrukturer.

Insamling av primdrdata. Insamling av primérdata till studiens multipla fallstudie har
gjorts genom semistrukturerade intervjuer. Till skillnad fran strukturerade intervjuer dr den
semistrukturerade formen mer flexibel och ldmnar utrymme for spontana foljdfrdgor (Bryman &
Bell, 2015: 452, 454). Denna intervjuform beddms vara passande di syftet var att erhalla
detaljerade svar om fallforetagen.

For att sdkerstilla att insamlingen av data gjordes i syftet att besvara fragestédllningen
utformades en intervjuguide efter Bryman och Bells rekommendationer. Intervjuguiden
utformades efter tematiska omradena som inspirerats av MSS f0r att strukturerat kunna analysera
och koppla ihop teori med insamlad empiri. For att forbereda respondenterna infor intervjun fick
de ta del av intervjuguiden ndgra dagar innan intervjutillfallet. Intervjuguiden inkluderas d&ven som
bilaga for att minimera risken for subjektivitet som kan uppsté vid insamling av kvalitativa data
genom intervjuer (Bryman & Bell, 2015: 459).

Genomfiorande av intervjuer. Bryman och Bell (2015: 464) menar att intervjuer genom
fysiska moten brukar vara att foredra inom kvalitativ forskning. P4 grund av pandemin, COVID-
19, var detta inte genomforbart och intervjuerna har istéllet genomforts via videomotestjansten
Zoom. Aven om trovirdigheten stirks vid fysiskt mdte medfor en digital form vissa fordelar, bland
annat 6ppnar det upp for detaljerade och mer genomténkta svar (Bryman & Bell, 2015: 622). Detta
aterspeglades 1 att samtliga respondenter gav ett lugnt intryck och ldmnade ingdende svar. Vidare
spelades intervjuerna in och har transkriberades i syftet att underlétta analysarbetet. Under samtliga

intervjuer deltog tvd av studiens forfattare; den ena forde samtalet och stillde fragor, den andra
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hade en mer passiv roll och sikerstillde att samtliga fragor besvarades. I tabell 1 redogors en

sammanstéllning av respondenterna.

Respondent Foretag Position Datum Tidsatgang

Digital Marketing

Amanda Grahn Soft Goat
Manager

28 april 2020 | 53 minuter

Anna Wallander Akind Grundare och VD | 8 maj 2020 | 78 minuter

Paulina Liffner von

Little Liffner | Grundare och VD | 13 maj 2020 | 40 minuter
Sydow

Tabell 1. Respondenter

3.4 Beskrivning av Dataanalys

Bryman och Bell (2015: 537) beskriver att det inom kvalitativ forskning finns fa
accepterade metoder for att analysera data, da det insamlade materialet ofta &r mycket omfattande.
Diremot har Gioia, Corley och Hamilton upprittat ett tillvigagéngssétt for att analysera kvalitativa
data vilken bygger pa en dataanalys i flera steg. Gioia et al. forklarar att det inom kvalitativ
forskning ar det vanligt att information samlas in frén olika slags killor, vilket &ven denna studie
har gjort. Vidare poédngterar de dven att semistrukturerade intervjuer da ofta hamnar i centrum
(Gioia et al., 2012: 19).

Den valda dataanalysmetoden som presenterats av Gioia et al. (2012: 20) innebér att det
transkriberade materialet kodas i en forsta- och andranivikodning. For att skapa en tydlig bild av
den insamlade primérdata uppréattades forstaniva-kodningen enligt teman som uppmérksammats i
intervjuerna. Dérefter genomfordes andraniva-kodningen efter mer specifika parametrar inom

varje faktor i MSS, vilka presenterats i teorikapitlet. Syftet med den andra kodningen var att
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identifiera hur den insamlade empirin kunde kopplas till studiens teoretiska ramverk. Vidare
strukturerades den insamlade sekundérdata efter Porters femkraftsmodell i syfte att underlétta den
senare kopplingen mellan insamlad empiri och MSS. I dataanalysen av sekundérdata anvindes
samma tillvigagingssétt som for intervjuerna genom kodning i tvd nivder. Efter det att bade
primér- och sekundérdata bearbetats genomfordes en slutgiltig analys av det kodade materialet

utefter studiens teoretiska ramverk.

3.5 Metoddiskussion

Sammanfattningsvis ér studien av kvalitativ karaktér och tar en abduktiv ansats med inslag
av induktiva strategier. Bryman och Bell (2015: 393) menar att den kvalitativa forskningens
objektivitet kan ifragasittas eftersom resultaten delvis bygger pa forskarnas tolkningar och vad de
anser vara viktigt. I denna studie kan viss objektivitet bekréftas da fallféretagens fysiska kanaler
gér att identifiera ur ett externt perspektiv. Dessutom ansigs en kvalitativ metod med bland annat
semistrukturerade intervjuer vara bast lampad for att skapa en djupare forstaelse for DNVBs.

Initialt efterstrdvades att undersoka fler foretag for att skapa dkad forstaelse for hur foretag
som verkar digitalt anpassar sina kanalstrukturer. Dock forsvarades sokandet av fallforetag pd
grund av COVID-19 och manga tillfragade hade inte mdjlighet att delta. Vidare &r DNVB ett nytt
fenomen och djupare intervjuer med fallféretagen ansdgs vara mer givande én flera korta intervjuer
som hade kunnat resultera i en jimforande analys. Dérav ansdgs intervjuer med tre fallforetag vara
tillrackligt for att besvara forskningsfragan. Eftersom affirsmodellen &r ny ansdgs det att en
lonsamhetsanalys, vilket inkluderas i MSS, kunde bli missvisande i denna studie. Detta eftersom
det finns {2 finansiella rapporter att ta del av samt att det finns en stor risk att andra faktorer har
inverkan pé foretagens lonsamhet. Istéllet anses samspelet mellan de olika faktorerna i MSS vara

av storre intresse for att undersoka vad som ligger bakom besluten av kanalstrukturer.
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Fortséttningsvis, for att bedoma trovérdigheten och tillforlitligheten av en kvantitativ studie
anvinds ofta kriterierna reliabilitet och validitet. Da kvalitativ forskning inte grundas i siffror
tillimpas andra kriterier som anses vara mer passande, ndmligen: tillforlitlighet, dverforbarhet,
palitlighet och konfirmering (Lincoln & Guba, 1985; 1994 refererad i Bryman & Bell, 2015: 380).
I denna studie anvénds triangulering for att oka studiens tillforlitlighet d& olika datakéllor har
anvints for att bekréfta resultatet (Creswell & Creswell, 2018: 200). Detta gestaltas bland annat
genom att respondenterna i intervjuerna fick forklara sin syn pd omgivningen, for att kunna
bekrifta dokumentstudien. Efter intervjuerna har det dven funnits mdjlighet for ytterligare dialog
mellan respondenter och forfattare via mail. Vidare baseras dokumentstudien pa vad som anses
vara tillforlitliga sekundérkallor, sdsom branschrapporter. Dessutom anvdnds manga kéllor dar
informationen Overensstimmer med varandra vilket kan antas Oka Overforbarheten av
omgivningsanalysen. Informationen fran intervjuerna dr foretagsspecifik vilket gor det svarare att
dra generella slutsatser om kanalstrukturer, vilket gor denna studie mindre dverforbar. Trots det
kan studien skapa ett intresse och en initial forstéelse for affirsmodellen DNVB, dir vissa
tendenser kan tankas gilla for foretag med liknande karaktér. Slutligen har forfattarna under hela
arbetet agerat i god tro och inte haft ndgon avsikt att paverka resultatet. Genomgéende har dven de

processer och val som gjorts beskrivits vilket 6kar pélitligheten.
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4. EMPIRI

[ foljande kapitel presenteras insamlad empiri ddir den forsta delen beskriver omgivningen i
modebranschen och utgors av sekunddrdata. Denna struktureras efter Porters femkraftsmodell.
Den andra delen av empirin bestdr av primdrdata insamlad frdn intervjuer med fallforetagen
Akind, Little Liffner och Soft Goat. Denna struktureras utefter omrddena;, omgivning och

positionering, distributionskanaler och kommunikationskanaler.

4.1 Sekundirdata om Omgivningen

Intern rivalitet. Modebranschen beskrivs i rapporten The State of Fashion 2020 som volatil
och foretag bor bli mer flexibla, forstd riskerna som finns, samt fundera pd strategiska atgérder for
att minimera dem. Denna osdkerhet reflekteras ocksé i deras arliga undersokning med seniora
foretagsledare. Av de deltagande tror 49 procent att branschen det kommande &ret kommer att vara;
utmanande, osdker och stdrande. Dessa tre ord kan jamforas med foregdende ars nyckelord som
var; fordnderlig, digital och snabb (The Business of Fashion & McKinsey & Company, 2020: 11—
12). Dessutom presenteras det i en rapport utgiven av Deloitte, att modeindustrin ér en av de mest
utmanande branscherna d4 den é&r starkt pdverkad av global ekonomisk osékerhet samt distinkta
trender (Lay, 2018).

Modeindustrin beskrivs fortsdttningsvis som expansiv, dir den forvintade tillvixten under
2020 é&r tre till fyra procent. Tillvéxten forvéintas dock bli mindre dn foregdende ar, vilket antas
bero péd makroekonomisk osdkerhet som gor kunderna mer forsiktiga, skapar politiska oroligheter
samt utgor hot om handelskrig (The Business of Fashion & McKinsey & Company, 2020: 12).
Majoriteten av branschens tillvéxt beror pa 6kad kopkraft frdn den vixande medelklassen i Asien

(Keller, Magnus, Hedrich, Nava & Tochtermann, 2014). Vidare beskrivs i Fashion Industry Report
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att foretag tdvlar om att fylla varje lucka som finns i branschen. De flesta har Kina i fokus eftersom
det dr den snabbast vixande marknaden (Shopifyplus, u.a.: 4).

Vidare beskrivs modeindustrin i The State of Fashion 2020 som polariserad, dir de 20
foretagen med storst ekonomisk vinst, tillsammans utgdr mer dn den totala ekonomiska vinsten for
resten av branschen (The Business of Fashion & McKinsey & Company, 2020: 10-11). Robert
McKee, Global Fashion Industry Strategy Director pa mjukvaruleverantoren Infor, forklarar att
modebranschen har utvecklats till att erbjuda allt mer homogena produkter. Darmed forsoker
aktorerna 0ka sina forsdljningsvolymer genom att erbjuda ligst pris. McKee poédngterar ddremot
att de foretag som fokuserar péd produktdifferentiering, och darmed kan sélja originella produkter i
begrinsat antal, dr de som kan skapa hogre vinster &n konkurrenterna (Batra, 2014).

Hot av nytt intride. Europeiska Kommissionen uppger att de arbetar aktivt for att stirka
konkurrensen i modebranschen. Detta gors exempelvis genom insatser for att skydda immateriella
rittigheter och for att finansiellt stotta sma och medelstora foretag. Aven om Europa inte kan
konkurrera med tillvaxtmarknadernas laga produktionskostnader, kan utveckling ske pa andra
omraden sdsom innovation eller design (European Commission, u.d.). Vidare arbetar
organisationer som World Trade Organization dven for att stirka handeln mellan ldnder genom att
uppritta avtal. Ett exempel ar The Technical Barriers to Trade vilket syftar till att skapa réttvis
handel samt minska onddiga hinder pd marknaden (World Trade Organization, u.a.).

I en artikel publicerad av McKinsey & Company forklaras att modeindustrin véxer och
innefattar nigra av virldens snabbast vixande foretag, dir d&ven mindre intrddande aktorer vixer
snabbt och till en global skala (Keller et al. 2014). Vidare har det blivit allt vanligare att foretag
sdljer direkt till slutkonsument. I en artikel publicerad i The Business of Fashion beskrivs det hur
dessa foretag blivit mer kostnadseffektiva och kunnat erbjuda laga priser genom att eliminera

mellanhédnder. Dessutom far foretagen storre tillgang till data om sina kunder genom att silja direkt
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till konsumenterna (Lieber, 2019). Fortséttningsvis beskriver investeraren Caytena Hurtado att
dessa foretag inte behover lika stort initialt kapital for att lansera ett varumirke och tillverka
produkter. Detta eftersom de anvinder sig av en mer effektiv logistikkedja dir de utesluter fysiska
butiker som annars kréver stora kapitalinvesteringar (Hurtado, 2018). Vidare ligger storre fokus pé
varumirkesbyggande genom ’storytelling” och att formedla en livsstil. Fortsatt beskrivs det i en
Forbes-artikel hur DNVBs anvénder sig av sociala medier vilket gor att de kunnat véxa snabbt och
organiskt (Altamirano, 2018). Vidare menar Dunn (2016) att médnga DNVBs pa senare tid
implementerat fysiska aktiviteter, &ven om de enligt definitionen startat digitalt (Dunn, 2016).

Kunders forhandlingsmakt. 1 en Forbes-artikel forklaras att ndrmare hilften av
konsumenterna i modebranschen inte dr varumirkeslojala. Darmed behover foretag ligga mer
fokus pa att forsta sina kunder och agera dérefter for att behélla sin kundbas (Jallad, 2017). Flertalet
foretagsledare citeras i en artikel publicerad i Women's Wear Daily dd de uttalat sig om vikten av
att anpassa sig mer till kunderna idag. Linda Kirkpatrick, VD for Mastercards handel pa den
amerikanska marknaden, menar att ett skifte har skett i konsumentbeteende. Foretag méste leverera
det kunden vill, ha men dven forutse vad kunden kommer att efterfraga redan innan kunden sjalv
ar medveten om det. Dérefter méste de dven kunna leverera produkten fort och till bésta pris.
Kirkpatrick beskriver att det &r en tydlig trend pd marknaden med kunder som efterfragar en
personifierad, integrerad och somlds upplevelse oberoende av kanal (Zaczkiewicz, 2017). Vidare
beskrivs det i rapporten The State of Fashion 2020 att kunder forvintas fortsétta efterfraga fler
foretag med tydliga kdrnvarden. Ett sddant exempel dr milj6- och héllbarhetsfragor vilka kunder
blivit mer engagerade i (The Business of fashion & McKinsey & Company, 2020:11).

I en artikel publicerad i rapporten The State of Fashion 2020 beskrivs att fysiska butiker
fortsatt kommer vara viktiga inom modebranschen, men att en fordndring kommer krédvas

(Schmidt, Hough, Briedis & Harris, 2020: 50). De senaste aren har foretag med nya affarsmodeller
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borjat efterlikna mer traditionella detaljhandlare genom att 6ppna butiker i form av pop-up-butiker
och showrooms. Detta grundar sig i insikten om att kunder fortfarande uppskattar den ménskliga
interaktionen 1 kundupplevelsen, samt att foretag insett att fysisk nédrvaro Okade
internetforséljningen (Lieber, 2019). Vidare kommer de moderna butikerna &dven behdva erbjuda
mer tekniska losningar. Detta resonemang bygger pd att fyra av fem konsumenter anvinder sin
mobiltelefon parallellt ndr de handlar i en fysisk butik. Vidare forutspas det att omnikanaler
kommer att std for ndrmare 100 procent av tillvixten pd den amerikanska klddmarknaden de
nirmsta tre aren (Schmidt et al., 2020: 50).

Butikernas syfte att agera distributionskanal har minskat i och med digitaliseringen, vilket
beskrivs i branschtidningen The Business of Fashion. Alternativa, effektivare handelsplatser och
leveransmdjligheter har skapats, vilket kommer innebdra en forédndring for hela modeindustrins
iterforsiljning och grossisthandel. Aterforsiljare kommer gi frdn att géra stora inkdp hos
grossister, till att fokusera mer pa mediabilden och kundupplevelsen. Vidare stér dterforsiljarna
infor en utmaning déir deras leverantorer kan sélja direkt till konsumenter (Stephens, 2015). Fyra
ar senare beskrivs i en annan artikel, publicerad i The Business of Fashion, hur bilden av att
aterforsiljare och varuhus maste elimineras har foridndrats. Detta eftersom manga foretag som
sdljer direkt till slutkonsument insett att grossister dr nodvéndiga for att na ut till en storre kundkrets
samt erhalla skalférdelar (Lieber, 2019).

Fortsatt beskrivs 1 The State of Fashion 2020 att foretag méste bli mer effektiva i sin
anvindning av sociala medier som marknadsforingskanal. En avgdrande faktor for att lyckas i
modebranschen dr huruvida foretag effektivt utnyttjar nya plattformar och funktioner som bidrar
till en 0kad onlineforsdljning. Uppmairksamhetsvickande innehdll péd rétt plattform kan vara
nyckeln for att uppna fler kop. Vidare uppges i rapporten att graden av engagemang for sponsrade

inldgg pd Instagram minskade frn 4 procent ar 2016 till 2,4 procent &r 2019, och siffrorna for
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plattformarna Facebook och Twitter var dnnu ldgre. Vidare i rapporten pastar Arnold Ma, VD pa
den kreativa digitala byrdn Qumin, att foretag framdver kommer behdva anvinda sig av trovérdiga
influencers’ eller samarbeta med varumirken som stodjer foretagets produkt (The Business of
fashion & McKinsey & Company, 2020, 33-35).

Leverantorers forhandlingsmakt. Johan Jansson och Jens Hultman beskriver i en intervju
publicerad i en artikel i Lunds Universitets Magasin, att modebranschens leveranskedja dr valdigt
komplex. Kldder importeras frdn hundratals ldnder och maéanga génger sker stegen i
tillverkningsprocessen i olika ldnder. Detta innebdr att stora foretag arbetar med flera hundra
leverantorer som 1 sin tur har flera underleverantdrer. Vidare pressas leverantorerna i branschen
hért for att leverera snabbt vilket gor att faktorer som hallbarhet ménga ganger kommer i andra
hand (Nordh, 2018).

I en rapport publicerad av International Labour Organisation framgér det att modeindustrin
bidrar till 6kad tillvéxt, industrialisering och sysselséttning. Dock &r branschen starkt forknippad
med faktorer som daliga arbetsforhdllanden, barnarbete och osdkerhet. Teknisk utveckling och
globalisering ar faktorer som skapar bade mdjligheter och utmaningar vad giller arbetstillféllen i
branschen. En oOkad efterfrigan frdn den globalt vixande medelklassen skapar fler
arbetsmojligheter. Samtidigt ersitts alltfler arbetsuppgifter i och med nya tekniska l6sningar
(International Labour Organisation, 2019: 15).

I en artikel publicerad i rapporten The State of Fashion 2019 beskrivs att Kina har en allt
véxande roll inom modeindustrin d& produktionen har dkat markant. Etiketter med texten “Made
in China” har lange prytt véstvérldens klddesplagg och ménga konsumenter har bilden av Kina som

ett land som forser véirlden med ldgkostnadsfabriker. Forfattarna menar att detta héller pa att

2En trovérdig person som har lojala f6ljare inom en nischad gemenskap (Mathew, 2018).
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forandras eftersom att Kina arbetar hart for att utveckla sina inhemska leverantdrskedjor och
ddrmed Oka vérdet i produktionen. Detta &r ett resultat av att efterfrigan pa Kinas inhemska
konsumentmarknad vuxit markant, vilken de sjélva stravar efter att bemota. En konsekvens av detta
ar kravet pd hogre loner, vilket gjort att produktion forflyttats till linder med ldgre l6ner sésom
Bangladesh, Vietnam och Turkiet (Lund, Muir & Britton, 2019: 34-36).

Vidare menar Lund et al. att sociala medier och digitalisering mdjliggjort att trenden kring
“fast fashion™ blivit 4nnu snabbare. Det finns idag influencers som skapar egna kollektioner
genom direkt samarbete med tillverkare i branschen. Aven mer traditionella varumirken forsoker
minska ledtiderna samt minimera antalet osalda varor. Forfattarna menar att kunderna efterfragar
allt snabbare leveranser och dérfor blir avstdndet mellan tillverkning och slutkund viktigare. Nya
teknologier tillater snabbare leveranser, vilket dr en 6kande trend inom branschen (Lund et al.,
2019: 37).

Substituerande produkter. 1 en artikel 1 The Journal of Retailing beskriver forfattarna hur
kunder allt mer efterfrdgar en shoppingupplevelse som ska vara underhdllande, till och med
storslagen. Detta forsoker tillverkare och aterforsdljare skapa genom olika typer av fysiska
flaggskeppsbutiker. Forfattarna refererar dven till en underhallningskonsult som havdar att
underhdllning nu mer finns i alla delar av ekonomin och att shopping har blandats samman med
underhdllning. Detta fenomen bendmner konsulten som ‘“shoppertainment” (Kozinets, Sherry,

DeBerry-Spence, Duhachek, Nuttavuthisit & Storm, 2002).

3Nya produkter kommer snabbt ut pd marknaden, till foljd av korta ledtider och innovationer i den vertikala
virdekedjan (Hayes, 2020).
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4.2 Fallforetaget Akind

I intervjun med en av Akinds grundare, Anna Wallander, beskrivs att smyckesforetaget
funnits sedan maj 2019. Affarsidén, som foddes ungefidr ett och ett halvt ar tidigare, dr att erbjuda
smycken med labbodlade diamanter och atervunnet guld. Inledningsvis fokuserade de pa en
etablering i Stockholm men ganska snabbt utokades marknaden dven till Tyskland, genom kontakt
med en influencer. Idag sker foretagets forsiljning dver hela Europa, men huvudmarknaderna ar
Sverige, Tyskland och Nederldnderna. Vidare har Akind tre grundare med olika ansvarsomréaden.
Den forsta dr ansvarig for ekonomi, den andra ar grafisk designer och den tredje, Wallander, har
ett 6vergripande ansvar. Dessutom har foretaget en anstdlld som arbetar med deras sociala medier
och evenemang (intervju, 8 maj, 2020).

Omgivning och positionering. Wallander uttrycker att branschen har foréndrats mycket de
senaste dren, vilket beror pd 6kat intresse for hallbarhet och global utveckling. Allt mer dtervunnet
guld efterfragas och nya tekniker for labbodlade diamanter har vuxit fram. Vidare stravar Akind
efter en stark position pd marknaden och vill expandera till hela Europa. Sett till Norden ar det
framst konkurrenterna Smycka och Hallbergs Guld de vill ta marknadsandelar frdn. Samtidigt
menar Wallander att Akinds affarsmodell skiljer sig frdn konkurrenternas eftersom de endast séljer
sina egna smycken och konkurrenterna agerar mer som &terforsiljare. Akind fokuserar dessutom
mer pa hallbarhet genom hela virdekedjan och vill vara transparenta i allt de gor. Wallander
podngterar dven att aterforséljare, sdisom Guldfynd, erbjuder maskintillverkade smycken medan
Akinds produkter dr handtillverkade, vilket skapar en kvalitetsskillnad (intervju, 8 maj, 2020).

Foretagets transparens avspeglar sig ocksa i prissittningen da de pé foretagets hemsida har
en figur som redogdr for hur stor del av en produkts totala pris som kommer fran varje del i
produktionskedjan. Wallander beskriver att figuren visar foretagets marginal och att de arbetar med

att ta fram fler liknande figurer for att bygga fortroende hos kunderna. Wallander beskriver att de
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vill skapa en kénsla och att produkterna ska vara “Top notch men dndé sjukt rimliga priser om man
jamfor med andra och i forhéllande till vad man far.” (intervju, 8 maj, 2020).

Distributionskanaler. Wallander berittar i intervjun att all forséljning sker genom deras
egen hemsida. Diaremot deltog de forra dret i en gemensam pop-up-butik for digitala foretag i
centrala Stockholm. Wallander beskriver att satsningen inte blev sérskilt lyckad men att det var ett
spannande koncept och billigt att vara med. Wallander menar att foretaget troligtvis kommer delta
1 liknande forséljningstillfallen och att de kommer vara mer givande for foretaget i framtiden, nar
de har vuxit och varumérkesigenkdnningen okat (intervju, 8 maj, 2020).

Wallander uppger i intervjun att det d&r Akinds grundare som fattar beslut angdende
foretagets distributionskanaler. De diskuterar stdndigt nya idéer, men besluten som tas sker ofta ad
hoc, vilket Wallander tror dr typiskt for startups. Vidare anser hon att det finns incitament att 6ppna
en fysisk butik for att visa upp produkterna. Wallander sdger “Det dr en marknadsforingstaktik
egentligen, att “branda” upp, det dr snyggt”. Hon forklarar dven att det finns funderingar pa att gora
ndgot redan till hosten i samband med en kommande lansering. Diaremot dr Wallander tydlig med
att Akind inte vill finnas hos aterforsiljare sdsom Guldfynd. De hade salt produkterna for dubbla
priser, vilket skulle strida mot Akinds affdrsstrategi och viardegrund om édrliga priser. Grundarna
har ddremot funderat pa om foretaget ska silja sina produkter pd NK i Stockholm. Wallander menar
att det inte skulle vara s& 16nsamt just nu eftersom foretaget dr i uppbyggnadsfasen, men eventuellt
i framtiden (intervju, 8 maj, 2020).

Kommunikationskanaler. Akinds frimsta kommunikationskanal &r Instagram, men
foretaget provar sig dven fram med andra kanaler, sdsom Facebook, Pinterest, nyhetsbrev,
annonseringsplats pd Google samt evenemang. Wallander forklarar att de &ven anlitat konsulter for
att synas i olika tidskrifter och darmed nd ut till ett storre ndtverk. Vidare menar Wallander att

tidningsreportagen inte genererar fOrsdljning men att det, tillsammans med andra



38

kommunikationskanaler, skapar varumirkesigenkidnning. Syftet med plattformarna varierar dér
Pinterest anvénds for att ldgga upp vackra produktbilder eftersom anvéndare av plattformen ofta
gor specifika sokningar. Instagram handlar om att stirka varumérket genom storytelling, fina bilder
samt att inkludera foljarna i verksamheten. Wallander forklarar dven att materialet de publicerar pa
Instagram automatiskt visas pa deras Facebook-sida. Vidare skiljer sig foretagets marknadsforing
frén konkurrenternas d& de dr mer transparenta. Akind anvinder sig av influencer marketing* men
betalar enbart genom att erbjuda sina produkter. Wallander forklarar att svenska influencers ar dyra
att samarbeta med och att foretaget genom tyska influencers lyckats na en stor kundkrets i
Tyskland. Dock har de inte tillgang till data 6ver influencers foljare och sdledes ingen mdjlighet
att studera konverteringsgraden frdn dessa kanaler. Vidare menar Wallander att deras kunder ar
lojala dé over tio procent dr aterkommande (intervju, 8 maj, 2020).

Beslut géllande kommunikationskanaler baseras pd Wallanders observationer av andra
varumdrkens aktiviteter och trender i anvindningen av sociala medier. Dessutom inspireras
foretaget av andra DNVBs och foretag i USA. Wallander beskriver att beslut angéende
varumérkesbyggande tas gemensamt av grundarna. Vidare fattar inte den anstéllda, som arbetar
med sociala medier och evenemang, nagra dvergripande beslut for foretagets kommunikation, utan

skoter endast olika projekt pd Instagram (intervju, 8 maj, 2020).

4.3 Fallforetaget Little Liffner
Paulina Liffner von Sydow, grundare och VD for handviskor-foretaget Little Liffner,
beskriver att foretaget grundades &r 2012 i1 Stockholm och &gs till 100 procent av henne. Foretaget

borjade sélja direkt till slutkonsument, vilket Liffner von Sydow menar kindes "hett” vid denna

4 En marknadsforingsstrategi dir en influencer marknadsfor ett foretags produkter genom sina egna medier (Mathew,
2018).
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tidpunkt. Fran borjan var ambitionen att vara ett litet men véldigt internationellt och nischat
varumdrke. Vidare forklarar Liffner von Sydow att produkterna har en unik och tidlos design men
ar ocksa prisvirda (intervju, 13 maj, 2020).

Omgivning och positionering. Liffner von Sydow forklarar att foretaget befinner sig i
modebranschen, som priglas av extremt hard konkurrens eftersom digitaliseringen sankt trosklarna
for att ta sig in. Tillgdngligheten till digitala verktyg har gjort det enklare att utveckla e-
handelsplattformar samt marknadsfora sig. Liffner von Sydow forklarar “Det kommer hela tiden
nya brands som gor att konkurrensen blir mycket, mycket hogre och alla konkurrerar ju med alla...
sa var det ju inte fOr tio ar sedan”. Andra faktorer sdsom att det varit hogkonjunktur under en lang
tid har bidragit till uppkomsten av ménga nya varumérken (intervju, 13 maj, 2020).

Liffner von Sydow anser att det har uppkommit manga konkurrerande varumérken i samma
prissegment de senaste fem till tio ren. Foretaget positionerar sig som “advanced contemporary”,
vilket ligger mellan massmarknaden och lyxprodukterna, och konkurrerar ddrmed dven med
lyxvarumérkenas billigare produktsegment (intervju, 13 maj, 2020). Vidare beskrivs Little Liffners
kundsegment som brett och deras huvudsakliga kundgrupp bestér av kvinnor mellan 2545 ar i
storstdder. USA &r deras storsta forsdljningsmarknad, men Kina dr idag den snabbast vixande dér
en tredjedel av forsdljningen sker. Forsdljningen och efterfrigan pa olika marknader gor att
foretaget till viss del anpassar produkternas utseende, sdsom féarger. Utover det har kunderna nistan

ingen péaverkan pa foretagets produkter. Liffner von Sydow sédger att:

Det ar jatteviktigt ndr man ar ett nischat varumérke att man inte anpassar sig, vi dr sdpass
sma sé vi ska vara jattetydliga, vi gor vad vi tror pa, vad vi star for och vi ser likadana ut

overallt (intervju, 13 maj, 2020).
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Distributionskanaler. Inledningsvis silde foretaget direkt till slutkonsument via e-handel,
men de borjade relativt snabbt att silja via aterforsiljare. Eftersom foretaget da strdvade efter att
véxa internationellt, menar Liffner von Sydow, att de inte kunde séga nej till de stora volymerna
som aterforsédljare mojliggor. Idag sker 80 procent av forsdljningen via aterforséljare och resterande
via egen e-handeln. Genom den egna e-handeln far de information om vilken marknad kopen gors
frdn samt data om hur kunden agerar pd hemsidan. Vidare séger Liffner von Sydow “som
varumérke, ndr man séljer wholesale, vet man si lite om sin konsument.”, vilket hon menar &r en
nackdel med att anvénda sig av aterforséljare. Forhoppningen dr att deras egen e-handel ska véxa
framdver och de har planer pa att starta upp en kinesisk e-handelsplattform till foljd av 6kat intresse
pa marknaden. Att 6ppna fysiska butiker dr dock nagot de i nuléget inte fokuserar pa trots att tankar
om att 6ppna tillfalliga pop-up-butiker under Fashion Week eller liknande har funnits (intervju, 13
maj, 2020).

Beslut géllande foretagets dterforsdljare tar Liffner von Sydow tillsammans med en extern
sdljare. Foretaget har Onskvdrda dterforsdljare som de forsoker sélja in sina produkter hos.
Aterforsiljare som hor av sig till dem utvérderas for att passa foretaget. Géllande framtiden tror
Liffner von Sydow att forsdljning direkt till slutkonsument kommer vara viktigt. Hon tror att
dagens konsumenter, dér millennials dr en stark kundgrupp, handlar direkt fran foretag for att stotta
varumérkena (intervju, 13 maj, 2020).

Kommunikationskanaler. Liffner von Sydow beréttar att marknadsforing generellt har
fordndrats mycket under de senaste dren och gatt frdn analogt till ndstan helt digitalt. Inledningsvis
anvinde foretaget traditionell PR, sdsom tidskrifter och bloggar, vilket berodde pa hennes bakgrund
inom PR-branschen. De arbetade dven med annonsering pa Facebook men slutade da det inte
ansdgs vara tillrdckligt givande. Idag sker majoriteten av marknadsforingen via egna kanaler,

framst Instagram men &ven den kinesiska motsvarigheten Little Red Book. Vidare arbetar dven
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med nyhetsbrev, Facebook, influencer marketing och har deltagit pd Fashion Week i1 Stockholm
och Kopenhamn. Liffner von Sydow menar att deras marknadsforing har stor utvecklingspotential
och i takt med att foretaget véxer planerar de att borja med PR och annonsering igen. Vidare menar
hon att foretaget genom aren haft lojala kunder. I borjan hade de en trogen kundbas i Skandinavien
men ndr de blev mer internationella dkade produktkategorierna vilket resulterade i minskad
kundlojalitet. Ddremot ser de just nu en 6kning 1 lojalitet, vilket Liffner von Sydow anser, beror pa
att de blivit tydligare i sitt varumérke (intervju, 13 maj, 2020).

Liffner von Sydow forklarar att beslut rérande marknadsforingsarbetet sker ad hoc,
samtidigt finns en manadsvis plan. Besluten tas av Liffner von Sydow tillsammans med en kollega
som arbetar med marknadsforing. Tillsammans koordinerar de olika aktiviteter, hon exemplifierar
“Nar vi launchar en ny véska ska vi “gifta” den till fem tjejer som passar oss sa de ladgger upp den.
Under samma period skickar vi newsletters och publicerar pa Instagram”. Infor framtiden betonar
Liffner von Sydow vikten av att skapa en upplevelse och ett varumérke som kunden vill vara en
del av. Fokus bor ligga pa egna kanaler och de mjuka virdena kring varumaérket (intervju, 13 maj,

2020).

4.4 Fallforetaget Soft Goat

I intervjun med Soft Goats Digital Marketing Manager, Amanda Grahn, berittar hon att
vinnerna Stephanie Bergstrom och Erik Magnusson startade foretaget med ambitionen att silja
prisvdarda kashmirklader. Dessutom fanns ett intresse for e-handeln, vilket &r 2010 var relativt nytt.
Dessa tva komponenter utgjorde dirmed grunden for foretagets affarsstrategi; att sélja prisvirda
kashmirkldder online. P4 foretaget arbetar idag atta personer varav tre av dem arbetar med

marknadsforing och PR (intervju, 28 april, 2020).
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Omgivning och positionering. Grahn forklarar att Soft Goat verkar pad modebranschen med
ett sirskilt fokus pé e-handeln. De arbetar aktivt for att hinga med i den digitala utvecklingen och
forsoker anpassa sig efter nya digitala trender. Digitalisering dr den faktor Grahn menar har
utvecklats mest under de sex ar hon arbetat med marknadsforing. Dessutom har
héllbarhetsperspektivet blir allt viktigare till f6ljd av kundernas fordndrade preferenser (intervju,
28 april, 2020).

Vidare anser Grahn att foretaget inte har nigra direkta konkurrenter eftersom inget annat
foretag, varken i Sverige eller globalt, erbjuder renodlade kashmirkldder online. Daremot finns det
ett foretag som séljer liknande produkter men framst via dterforséljare. Vidare forklarar Grahn att
fler intresserar sig for kashmir vilket 6kar efterfragan samt rdvarupriserna. Samtidigt sdger hon “...
vi ser det inte som ndgot daligt att andra haller pa med kashmir utan vi fokuserar mer pé hur vi kan
bli béttre som bolag och vara &nnu mer transparenta” (intervju, 28 april, 2020).

Gillande Soft Goats kundsegment &r det valdigt brett, men deras huvudsakliga kundgrupp
ar kvinnor mellan 18-50 ar i storstadsomréden. Grahn menar att det &r svart att som digitalt foretag
definiera en mer precis malgrupp. Detta eftersom kunder kan nas pa ménga olika sétt, dels genom
influencers som bar foretagets produkter, dels genom reklamannonser pa sociala medier. Vidare i
intervjun framgar att sortimentet till stor del bestér av basplagg vilket Grahn menar “... &r en del av
Soft Goats héllbarhetsresa ocksd, du ska kunna ha ett plagg vildigt linge”. Utdver basplagg
erbjuder de dven mer unika kldder som dr anpassade till trender. Foretaget anvander “trial and
error” och &r inte rddda for att testa nya saker. Géllande trender vérdesatter de kundernas &sikter
hogre dn konkurrenternas och foljer frimst populédra fargtrender (intervju, 28 april, 2020).

Distributionskanaler. Soft Goats digitala forséljning utgdér 80 procent av deras totala

forsdljning. Utdver e-handeln har foretaget sedan 2018 en butik i Stockholm som de delar med
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foretaget By Malina. Deras fysiska butik &r viktig for att deras kunder ska kunna prova och kidnna

pa kldderna (intervju, 28 april, 2020). Grahn beskriver betydelsen av deras fysiska butik:

Vi har hittat ett kundsegment som gillar det, men det ligger inte till grund for att vi kommer
Oppna massa butiker i hela Sverige. Men det dr bra nér det handlar om klimatavtryck, man
kan “pick-up in store” och vi behover inte skicka ut ordrar overallt sa det &r mycket sédana

grejer som gor det praktiskt (intervju, 28 april, 2020).

For att oka sin varuméirkesigenkdnning séljer Soft Goat &dven sina produkter hos
aterforsiljare, diaribland Nordiska Kompaniet (NK) i Stockholm och Goéteborg. Dessutom finns
delar av deras herrsortiment hos e-handels aterforséljaren Care of Carl for att ta position pa
klidmarknaden for herrar (intervju, 28 april, 2020). Grahn forklarar hur de valt sina

distributionskanaler:

Att ha butiker 6verallt kostar pengar, aterforséljare kostar pengar. Vi kan vara snabba i hur
vi lanserar saker och nér saker tagit slut kan vi bestédlla hem det utan att kolla med nagon.

Vi dger hela kedjan sjélva (intervju, 28 april, 2020).

Vidare i intervjun forklarar Grahn att Soft Goats grundare tar de stora besluten angdende
distributionskanaler. Processerna sag daremot olika ut vid val av deras tva aterforséljare. Det var
NK som kontaktade Soft Goat om forséljning av deras produkter. Grahn séger fortséttningsvis “Om
NK knackar pé dorren kanske man inte liksom séger nej utan provar och ser vad som héander.”. For
att nd ut med produkterna pa herrmarknaden inledde Soft Goat ett samarbete med fotbollsspelaren

Oscar Hiljemark och 1 samband med detta borjade de sélja herrkollektionen hos e-
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handelséterforsiljaren Care of Carl. Aven detta beslutades av foretagets grundare, men de anstillda
fick uttrycka om de hade ndgot tidigare intryck av aterforsdljaren (intervju, 28 april, 2020).

Kommunikationskanaler. Soft Goat anvinder sig av foljande sociala medier: Facebook,
Instagram, LinkedIn samt Pinterest. Frekvensen, syftet och strategierna bakom marknadsfoéringen
pa de olika kanalerna skiljer sig dock at. Plattformarna Facebook, Google och Instagram anvinds
som annonsplatser dir de betalar for att synas. Vidare arbetar de dven med PR och frekvent med
influencer marketing. Grahn beskriver att Soft Goats marknadsforing till stor del handlar om
varumérkesbyggande genom att informera om vilka de 4r, om materialet kashmir,
produktionsprocessen samt genom att inspirera med olika samarbeten. De arbetar med tydliga
strategier fOr att konvertera foljare pé sociala medier och i nyhetsbrev till kunder (intervju, 28 april,
2020).

Vidare beskriver Grahn att marknadsforingskanalerna i branschen har forandrats mycket
under de senaste dren. Syftet med sociala medier har gétt frén att vara framst ett inspirationsgalleri
till en kanal som konverterar marknadsforing till forséljning. Sociala medier &r ett verktyg, som
enligt Grahn, har odndliga mdjligheter. Till skillnad fran foretagets konkurrenter dr Soft Goat
snabba med att prova nya marknadsforingstrender. En av foretagets senaste idéer ar “live-
shopping” genom deras hemsida, dir kunderna virtuellt kunde inspireras av influencers samt stélla
fragor. Att de vdgar prova nya idéer och lyckas med dessa, menar Grahn, beror pa foretagets starka
identitet samt varumirke. “Det [identiteten] gor att vi ar jattetydliga i alla véra kanaler” trycker hon
pa. Vidare poédngteras vikten av att forstd sin mélgrupp och att det inte finns ndgon anledning for
Soft Goat att annonsera pa exempelvis Snapchat, som Grahn anser riktar sig till en yngre mélgrupp
som inte har samma betalningsforméga. Grahn menar vidare att foretaget har otroligt lojala kunder

och att de hoppas kunna etablera ett lojalitetsprogram i framtiden. Hon betonar att lojala kunder ar
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de som gor dterkommande kop, till skillnad fran lojala foljare, som enbart forekommer pa
foretagets sociala medier (intervju, 28 april, 2020).

Grahn forklarar att Soft Goats marknadsforingsavdelning har ett ndra samarbete dér
samtliga hjdlps at att komma pé idéer. Grahn bér yttersta ansvaret for att kanalerna uppdateras med
varierande innehdll och for att sékerstélla detta skapar hon gemensamma riktlinjer samt ménadsvisa

marknadsplaner (intervju, 28 april, 2020).
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5. ANALYS

[ foljande kapitel analyseras insamlad empiri efter faktorerna i Multichannel Systems Strategy.
Inledningsvis analyseras omgivningen, ddr MSS kompletteras med teorin om hyperkonkurrens.
Darefter analyseras fallforetagens konkurrensstrategi i relation till omgivningen. Avslutningsvis
analyseras om och hur fallforetagens kanalstrukturer samspelar med omgivning samt

konkurrensstrategi.

5.1 Omgivning

Komplexitet. Enligt Nordh bestdr modebranschen av manga aktorer och virdekedjan hos
storre aktorer kan bestd av hundratals leverantdrer som i sin tur har flera underleverantdrer. Detta
tyder pd hog komplexitet, som enligt MSS karaktdriseras av ett stort antal och stor variation av
leverantorer, kopare samt konkurrenter. Branschen karaktériseras vidare av minga kdpare som
sdllan ar varumérkeslojala, vilket dven reflekterar kundernas stora inverkan pé foretagen. Detta
exemplifieras i rapporten The State of Fashion 2020 som beskriver att kundernas forandrade
héllbarhetskrav lett till nya arbetsprocesser. Vidare menar McKee att branschen karaktériseras av
homogena produkter, ddr kunderna kan vilja mellan méinga alternativ utan byteskostnad. Den
framsta sérskiljningen mellan produkterna dr priset vilket tyder pa 6kad konkurrens och séledes
hog komplexitet. Kozinets et al. forklarar att modeindustrin forknippas med ndjesindustrin da
kunder numera efterfrigar en upplevelse ndr de handlar. Ddrmed skulle ett bio- eller
restaurangbesok kunna utgora ett substitut till shopping. Foljaktligen konkurrerar foretag inom
modebranschen inte bara med varandra, utan delvis dven med fOretag utanfor branschen, vilket

okar konkurrensen. Till foljd av en sddan utveckling av branschen kan den ses som allt mer
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fordnderlig och foretag strivar efter att skapa temporéra fordelar. Vilket kan antas visa pa tendenser
av hyperkonkurrens.

Vidare kan konkurrensen i branschen antas ha intensifierats till foljd av ldgre
intrddesbarridrer i och med digitaliseringen. Detta identifierar Hurtado som beskriver hur
alternativa och mer effektiva handelsplatser, leveransmgjligheter och logistikkedjor har utvecklats.
Dirmed krdvs mindre kapital for att lansera ett varumérke, tillverka produkter samt driva en
verksamhet. Detta kan liknas vid den inverkan som Gimpel et al. menar att internet har pa
branscher, sdsom ligre intrddesbarridrer. Vidare har utvecklingen av sociala medier underlittat for
foretag 1 deras marknadsforing. Diaremot har graden av engagemang for sponsrade inldgg minskat
och kravet pd trovérdighet inom influencer marketing har 6kat. Séledes kan det antas vara svart for
foretag att utmirka sig pa sociala plattformar. Vidare beskrivs det i The State of Fashion 2020 att
det existerar manga stora, globala foretag som antas besitta skalfordelar. Det innebédr en
kostnadsnackdel for nya aktorer, vilket forsvarar etablering av nya foretag. Europeiska
kommissionen beskriver att de arbetar for att 6ka konkurrensen genom att exempelvis sdnka
intrddesbarridrerna for mindre aktorer. I samma syfte arbetar WTO f{or att minska handelshinder.
Sammantaget kan komplexiteten i modebranschen anses vara hog.

Resurstillginglighet. Faktorn resurstillgdnglighet i MSS beskriver tillgidngligheten av
resurser pd marknaden och foretagens mojlighet att anskaffa dessa. Dessutom beaktas marknadens
tillvaxtpotential. Som beskrivs i artikeln The State of Fashion 2019 ar modebranschen generellt en
industri dir forekomsten och tillgéngligheten av resurser i form av leverantdrer &r stor.
Produktionen i branschen sker till stor del i lagavlonade ldnder. Kina har ldnge statt for en stor del
av produktionen men pa grund av 16nedkningar har den forflyttats. Den 6kade medelklassen i Kina
har resulterat i dkad efterfrdgan pa den inhemska marknaden som de sjdlva planerar att mota.

Dirmed utgdr de ett hot om att integrera framét i virdekedjan, vilket troligen skulle innebéra
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minskad tillgdng av leverantérer for omvérlden. Samtidigt har, som tidigare ndmnts,
digitaliseringen skapat alternativa och effektivare distributionsmdjligheter vilket ocksé kan ténkas
leda till 6kad resurstillgidnglighet. Vidare beréknas tillvixttakten i modebranschen bli tre till fyra
procent. Darmed kan resurstillgangligheten pa marknaden generellt sett antas vara god. Déremot
kan det skilja sig mellan produktkategorierna inom branschen.

Dynamik. Enligt MSS mits branschens dynamik genom frekvens av fordandringar samt
oforutsigbara element. I The State of Fashion 2020 forklaras hur foretagsledare ser pd marknaden
med stor osdkerhet och forutspdr utmaningar samt storande trender. Branschens fordndringar
gestaltas dven 1 McKinsey & Companys artikel som menar att modeindustrin véxer och innefattar
ndgra av virldens snabbast vixande foretag. Oforutsdgbarheten tydliggdrs i att flera intradande
aktOrer snabbt vixer till global skala trots att det ar ett fatal foretag som kontrollerar majoriteten av
vérldsmarknaden.

Likt analysen kring komplexitet, kan kundernas starka paverkan pa foretagen och ndrmast
obefintliga varumérkeslojalitet dven indikera att modebranschen &r dynamisk, och dédrmed kan
kénnetecknas av D’ Avenis definition av hyperkonkurrens. Den harda konkurrensen och kundernas
makt innebdr att foretag stindigt méste vara nytdnkande for att behalla marknadsandelar, vilket ar
utmérkande for foretag pa hyperkonkurrensmarknader. Modeforetagens stora kundfokus
poédngteras av flera kédllor som menar att féretag méste anpassa sig till kunderna for att erbjuda ett
hogre viardeskapande genom en kundupplevelse samt formedla tydliga kdrnvérden.

D’Aveni menar att globalisering och teknisk utveckling skapat forutséttningar for en
hyperkonkurrensmarknad, vilket 6verensstimmer med fordandringarna som skett i modebranschen.
Digitaliseringen har skapat forutsdttningar for nya aktorer att trada in pd marknaden och etablera
starka varumérken utan stora kapitalinnehav. Vidare beskrivs i en artikel publicerad i rapporten

The State of Fashion 2019 att digitaliseringen skapat nya tekniska l0sningar vilket mdjliggjort
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minskade ledtider. Detta har i sin tur mdjliggjort fast fashion, dér trender och kundpreferenser
fordndras snabbare. Sammanfattningsvis kan dynamiken i modebranschen antas vara hog och éven

hér finns tendenser pé hyperkonkurrens.

5.2 Konkurrensstrategi

Baserat pd att omgivningen karaktdriseras av hog grad av komplexitet och dynamik samt
god resurstillgdnglighet bor foretag enligt MSS anvénda sig av en differentieringsstrategi. Vidare
forklarar D’ Aveni att ingen av Porters generiska strategier kan leda till hallbara konkurrensfordelar
pa en marknad som préglas av hyperkonkurrens. Istéllet bor foretag agera snabbt i syfte att standigt
skapa nya temporira konkurrensfordelar. Pertusa-Ortega et al. samt Ozdemir och Mecikoglu menar
att hybridstrategier mdjliggdr flexibiliteten som krivs for att anpassa sig till fordndringar i
omvérlden. Detta skulle kunna motivera varfor foretag anvinder en hybridstrategi.

Vidare bekriftades det i intervjuerna att samtliga fallforetag anvdnder sig av en
hybridstrategi. Akind tillimpar en hybridstrategi genom att de utesluter mellanhidnder i
distributionen och dirmed kan silja lyxiga produkter till béttre priser n konkurrenterna. Aven
Little Liffner kan antas anvdnda en hybridstrategi d& de borjade med att sélja prisvirda
kvalitetsvédskor direkt till slutkonsument. Idag anvénder de dock manga &terforsiljare, vilket ar
mindre kostnadseffektivt, och det kan ddrmed diskuteras huruvida deras konkurrensstrategi alltmer
rort sig mot en differentieringsstrategi. Samtidigt menar Little Liffner att de positionerar sig i ett
mellanprissegment inom produktkategorin véskor, vilket trots allt stodjer att de anvénder sig av en
hybridstrategi. Vidare séljer Soft Goat prisvirda kashmirprodukter av hog kvalitet och genom att
distribuera produkterna via sin egen e-handelsplattform kan de halla nere kostnaderna. Detta pekar

pa att foretaget anvénder sig av en hybridstrategi.
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5.3 Kanalstruktur

Som tidigare ndmnts, menar MSS att foretag, baserat pa den ovan beskrivna omgivning,
bor vilja en differentieringsstrategi. Foretag borde da utveckla en kanalstruktur som bestdr av
ménga och direkta kanaler samt ha en organisk beslutsstruktur. Ddremot anvédnder fallféretagen en
hybridstrategi som konkurrensstrategi och det kan dirmed ténkas att de strukturerar sina kanaler
annorlunda.

Fallforetagens interna beslutsstruktur 1 kanalerna analyseras utifrdn begreppen
centralisering, formalisering, specialisering. Eftersom samtliga fallforetag bestar av ett fatal
anstillda didr samma personer &dr Dbeslutsfattare inom bade distributions- och
kommunikationskanalerna, kommer beslutsstrukturerna inom bada kanalstrukturerna analyseras
tillsammans. Vidare analyseras distributions- och kommunikationskanalerna separat utifran direkta

och indirekta kanaler. I tabell 2. sammanstills fallforetagens kanaler.

Google, nyhetsbrev,
evenemang.

Indirekta: Influencer
marketing, PR.

Book, nyhetsbrev,
evenemang.

Indirekta: Influencer
marketing.

Akind Litte Liffner Soft Goat
Distributions- Direkta: E-handel. Direkta: E-handel. Direkta: E-handel,
kanaler fysisk butik.
Indirekta: - Indirekta: Méanga Indirekta: NK, Care
aterforsljare. of Carl.
Kommunikations- | Direkta: Instagram, Direkta: Instagram, [Direkta: Instagram,
kanaler Facebook, Pinterest, Facebook, Little Red |Facebook, Pinterest,

Google, LinkedIn,
nyhetsbrev, live-
shopping.

Indirekta: Influencer
marketing, PR.

Tabell 2. Sammanstdllning av fallforetagens kanaler.
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5.4 Akinds kanalstrukturer

Fysiska kanalstrukturer. 1 dagsldget séljer Akind endast genom egen hemsida vilket
innebdr att de enbart distribuerar produkterna genom en direkt distributionskanal. I framtiden
planerar de att komplettera med en fysisk pop-up-butik, vilket tyder pa att foretaget 6nskar oka
antalet direkta kanaler. Vidare efterstrdvar inte Akind att sélja sina produkter genom indirekta
kanaler, sasom &terforsdljare. Wallander forklarar att deras produkter da hade salts till ett hogre
pris, vilket gir emot fOretagets virdegrund om é&rlig prissittning. Dessutom anvéinder
aterforsdljarna material av ldgre kvalitet 1 sina egentillverkade kollektioner, vilket Akind inte vill
forknippas med. Ett sddant val skulle dessutom kunna innebédra forlorad kontroll 6ver forsdljning
samt varumdirket. Diremot utesluter de inte att dterfinnas tillfélligt pd NK, vilket indikerar att
foretaget kan tankas anvinda indirekta distributionskanaler i framtiden. Dérav tycks valet av vilken
sorts indirekt kanal bli betydande, snarare dn valet att enbart anvédnda sig av en direkt kanal.
Wallander poingterar att en fysisk butik vore en marknadsforingstaktik och genomgaende under
intervjun betonas vikten av att vara transparenta samt erbjuda en kinsla genom sitt varumirke.
Dirav kan en tillfdllig distribution genom NK snarare vara ett sétt att marknadsfora foretaget
samtidigt som de kan behélla kontroll 6ver varumirket. Detta anknyter till Gilberto de Carvalho
och Cortez Campomar, som 1 tidigare litteratur, menar att distributions- och
kommunikationskanaler pa senare tid blivit mer sammanvivda.

Akinds anvindning av nyhetsbrev, annonsering genom Google, Instagram, Facebook,
Pinterest samt deltagande pd evenemang, kan klassificeras som direkta kommunikationskanaler
eftersom det &r direkt kontakt med potentiella kunder. Wallander beskriver att Instagram, Pinterest
och tidningsreportage anvinds i olika syften men betonar samtidigt vikten av enhetlighet i
varumdrket. Detta efterliknar resonemanget av Perente och Barki om att samtliga kanaler ska vara

synkroniserade fOr att skapa synergieffekter mellan kanaler och varumirke. Eftersom Akinds
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Instagram och Facebook dr sammankopplade kan det tinkas att de vill skapa flera touchpoints for
att na en storre kundgrupp. Diaremot kan anvindandet av influencers pé sociala medier och PR ses
som indirekta kommunikationskanaler dé det sker genom tredje part. Akind far ingen tillgéng till
data fran dessa kanaler vilket kan antas begrdnsa fOretagets kontroll. Daremot anvéinder de
influencer marketing i syfte att skapa en stor kundkrets samt ta marknadsandelar.

Beslutsstruktur. Samtliga beslut i foretaget tas gemensamt av Akinds grundare vilket tyder
pa att beslutsfattandet ar centraliserat. Daremot kan det dven ses som decentraliserat eftersom
néstan alla personer i foretaget medverkar i beslutsprocessen. Detta kan antas bero pa att foretaget
ar relativt nystartat och endast har en anstilld. Akind fattar manga snabba beslut utifrdn de
mdjligheter som dyker upp, vilket gor att formaliseringen antas vara 1ag da det inte finns bestimda
regler och rutiner. Vidare har Wallander ett 6vergripande ansvar vilket tyder pd lag specialisering.
Inom kommunikationskanalerna arbetar en av grundarna som grafisk designer och deras enda
anstillda arbetar enbart med Instagram och influencers. Detta tyder pd att viss grad av
specialisering &nda finns. Sammanfattningsvis kan beslutsstrukturen i foretaget antas vara
organisk.

Faktorernas samspel. Wallander betonar fordndringen som skett i branschen och menar att
efterfrdgan har forflyttats till att fokusera pd héllbarhet i produkterna samt nytankande material.
Detta till f61jd av nya tekniker och en 6kad efterfragan pa atervunnet guld. Dessutom ér den globala
utvecklingen nagot som forandrat branschen.

Att Akind enbart anvénder sig av en direkt distributionskanal kan antas beror pa foretagets

hybridstrategi, vilken uttrycker sig i deras vilja att kontrollera varumérket samtidigt som de
erbjuder prisvédrda produkter. En direkt distributionskanal skapar pa s sitt goda forutséttningar for
att uppné foretagets mal. Vidare kan det tdnkas att endast en direkt distributionskanal gor att de

snabbt kan anpassa denna efter omgivningen, vilket enligt teorin om hyperkonkurrens ar viktigt for
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att skapa tillfilliga konkurrensfordelar. Dessutom stdmmer resonemanget Overens med
flexibiliteten som en hybridstrategi mojliggor.

Akind anvinder sex direkta och tva indirekta kommunikationskanaler. Valet av direkta

kanaler kan tdnkas grunda sig i foretagets ambition om att alla kommunikationskanaler ska vara
enhetliga samt att de vill ha kontroll 6ver dem. Dessutom medfor ett sddant val att Akind snabbt
kan gora fordndringar, vilket kan ténkas vara gynnsamt pa den konkurrensintensiva marknaden.
Vidare kan Akinds val av att anvdnda flera kommunikationskanaler tinkas bero pd den
hyperkonkurrens som rader i foretagets omgivning. Enligt Gilberto de Carvalho och Cortez
Campomar kan varumirkesigenkidnning oka genom att foretaget skapar synergieffekter mellan
kanaler vilket motiverar foretagets val att interagera med kunderna via manga kanaler. Trots att
kommunikationskanalerna &r manga, kan det tinkas att de ar enkla att hantera eftersom de ar
digitala.

Vidare har Akind en organisk beslutsstruktur, vilken dr mest passande for foretag som

befinner sig i en volatil omgivning och ddrmed maéste ta snabba beslut. Sdledes passar dven en
sadan struktur konkurrensstrategin. Beslutsstrukturen kan anses vara en konsekvens av ett fatal

anstéllda, snarare dn ett medvetet val.

5.5 Little Liffners Kanalstrukturer

Fysiska kanalstrukturer. Little Liffner séljer 20 procent av sina produkter via egen e-
handel och resterande 80 procent via dterforséljare. Sdledes anvinder de bade direkta och indirekta
distributionskanaler. Foretagets ambition var inledningsvis att véxa internationellt och de hade
darfor svért att tacka nej till aterforsdljare da de mojliggor stor forsdljningsvolym. Liffner von
Sydow betonar att forsédljning direkt till slutkonsument kommer vara viktigt i framtiden. Darmed

ar malet att deras egen e-handel ska védxa, vilket skulle innebédra en 6kning av andelen direkta
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distributionskanaler. Vidare framgar i intervjun att tankar om att d&ven Oppna tillfilliga pop-up-
butiker under Fashion Week har funnits. Ett sddant beslut skulle dessutom oka antalet direkta
distributionskanaler. Det kan tdnkas att syftet med en sadan tillféllig distributionskanal framst ar
att marknadsfora produkterna och kan dédrav dven fungera som en kommunikationskanal.

Majoriteten av Little Liffners kommunikation sker via Instagram, men de anvénder sig dven
av nyhetsbrev och Little Red Book. Vidare har de dven deltagit pd evenemang, sdsom Fashion
Week i Stockholm och Képenhamn. Utdver dessa direkta kommunikationskanaler har de ocksé en
indirekt kommunikationskanal i form av influencer marketing. I takt med att foretaget véxer
planerar de dven att borja arbeta med PR och annonsering igen, vilket skulle 6ka béde antalet
direkta och indirekta kommunikationskanaler. Liknande distributionskanalerna menar Liffner von
Sydow att fokus bor ligga pa de egna kommunikationskanalerna i framtiden.

Beslutsstruktur. Liffner von Sydow fattar tillsammans med en extern séljare beslut rorande
de indirekta distributionskanalerna. Beslut géllande kommunikationskanaler tas tillsammans med
en marknadsforingskollega. Detta tyder pd viss grad av centralisering, men det kan ocksé ténkas
vara ett naturligt resultat av att foretaget endast har tre anstillda. Vidare indikerar beslutsstrukturen
pa viss grad av specialisering da en av beslutsfattarna arbetar inom berort omrade. Graden av
formalisering varierar beroende pa om besluten ror distributions- eller kommunikationskanaler.
Foretaget har onskvérda aterforséljare dér de tillsammans med den externa séljaren forsoker silja
in sina produkter. I en situation dir aterforsdljaren kontaktar dem, gors en utvirdering for att se om
de passar Little Liffner. Detta indikerar att beslut rérande distributionskanaler &r formaliserade.
Beslut gdllande kommunikationskanaler sker mer ad hoc, vilket kan antas mdjliggoras da detta
arbete sker internt i foretaget. Daremot finns en viss grad av formalisering da foretaget lagger upp
en manadsplanering for specifika aktiviteter och nya lanseringar. Sammanfattningsvis antas Little

Liffner ha en relativt organisk beslutsstruktur, mycket till foljd av foretagets storlek.
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Faktorernas samspel. Liffner Von Sydow poédngterar att den intensifierade konkurrensen
pa marknaden till stor del dr en konsekvens av hogkonjunktur och digitalisering. Fler
forutsédttningar har darmed skapats for nya aktorer att trdda in pd marknaden samt gjort att
varumidrken konkurrerar med varandra pd ett nytt satt. Detta indikerar att Liffner Von Sydows
perspektiv av marknaden dverensstimmer med omgivningsanalysen.

Little Liffner anvédnder sig av en direkt och manga indirekta distributionskanaler trots att

den ursprungliga ambitionen var att silja direkt till slutkonsument. Dock kan aterforsiljare tinkas
vara en strategi for att nd ut med varumaérket till en storre kundkrets, vilket skulle indikera att
distributionskanaler dven anvinds 1 marknadsforingssyfte. Liffner von Sydow menar att foretaget
anpassat deras distributionskanaler efter den marknad kunderna befinner sig p4, vilket indikerar att
omgivningen ar essentiell vid beslutsfattandet. Ett exempel pé detta &r att de planerar att starta upp
en kinesisk e-handelsplattform till f6ljd av att deras forsdljning pd den kinesiska marknaden okat.
Diremot kraver hyperkonkurrensen 6kad flexibilitet och kontroll, vilket kan tinkas minskas vid
anvindandet av aterforsdljare. De fysiska kanalstrukturerna kan dven tdnkas anpassas i samspel
med hybridstrategin. Detta genom att Little Liffner fokuserar p4 att erhdlla marknadsandelar genom
att anvinda sig av ménga kanaler trots att det troligtvis minskar fOretagets egna marginaler.
Samtidigt erbjuder de en unik produkt med exklusiv varumarkesigenkénning.

Foretaget har fem direkta och en indirekt kommunikationskanal. Till skillnad frén ménga

andra DNVBs har foretaget inte lika stort fokus pd marknadsforing. Detta trots att deras ambition
ar att 0ka interaktionen med kunderna och da frimst genom direkta kanaler. Liffner von Sydow
menar att det ar viktigt att formedla varumérkets mjuka vdrden. Ddrav kan valet av direkta
kommunikationskanaler grunda sig i viljan att kontrollera interaktionen med kunderna. Vidare kan
valet tinkas vara anpassat till bAde omgivningen och konkurrensstrategin. D& distributionen via

aterforsdljare varit en forutsiattning for att nd ut med produkterna pa den internationella marknaden,
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kan kommunikationen &ven tolkas ske genom manga och indirekta kanaler. Perspektivet pa
distributions- och kommunikationskanalerna som sammankopplade, samt den okade vikten av
varumidrkesigenkdnning, kan vara anledningar till att foretaget nu Onskar foréndra
kanalstrukturerna. Liffner von Sydow menar att de vill 6ka andelen forsiljning direkt till
slutkonsument samt utdka direkta marknadsforingsaktiviteter. Detta indikerar att foretaget har som
ambition att aterga till en affarsmodell likt ett nystartat DNVB med direkta kanaler.

Med samma resonemang som fordes kring fallforetaget Akind har Little Liffner f& anstillda
vilket gor att det faller sig naturligt med en organisk beslutsstruktur. Det innebér att
beslutsstrukturen dédrmed bor vara kompatibel med foretagets volatila omgivning samt flexibla
konkurrensstrategi. Dock tycks valet av beslutsstruktur inte bygga pa ndgon av dessa faktorer utan

ar snarare ett resultat av att de dr ett mindre foretag som vixer organiskt.

5.6 Soft Goats Kanalstrukturer

Fysiska kanalstrukturer. Soft Goats egen e-handel och fysiska butik i Stockholm &r
foretagets direkta distributionskanaler. Vidare distribuerar de ocksé sina produkter genom indirekta
kanaler, bdde fysiskt hos NK och genom e-handelséterforsiljaren Care of Carl. Grahn forklarar att
de séljer sina produkter hos aterforsiljare for att stidrka varumairket. Care of Carl anvénds dven for
att skapa storre igenkdnning inom herrmode. Detta tyder pd att Soft Goat anvénder sina indirekta
distributionskanaler i syfte att marknadsfora foretaget utover att enbart distribuera sina produkter.
Ett sidant resonemang stods av Verhoef et al. som menar att omnikanaler resulterat i att distribution
och marknadsforing samspelar. Det kan tdnkas vara anledningen till Soft Goats val av bade direkta
och indirekta kanaler men dven beslutet att sélja bdde online och fysiskt. Vidare framgér det i

intervjun att Soft Goat varken planerar att utoka sina direkta eller indirekta distributionskanaler.



57

Detta d& Grahn menar att fysiska butiker &r kostsamt och éterforséljare begrinsar kontrollen dver
varumarket.

Soft Goat anvinder sig av foljande sociala medier; Facebook, Instagram, Pinterest och
LinkedIn, i syfte att stirka varumirket och informera om produkterna. Dessa dr direkta
kommunikationskanaler vars syfte, enligt Grahn, har foréndrats frén att enbart inspirera till att
konvertera potentiella kunder till faktiska. Vidare kan &ven foretagets anvindning av “live-
shopping” pa deras hemsida, annonsering pa Google och nyhetsbrev anses vara direkta kanaler.
Under intervjun framkommer det dven att Soft Goat anvinder sig av PR samt samarbetar med
influencers, vilka ses som indirekta kommunikationskanaler.

Beslutsstruktur. Grahn beskriver att beslut géllande distributionskanaler fattas av
grundarna, vilket tyder pa centralisering. Daremot far medarbetarna mojlighet att uttrycka sin bild
av olika éaterforséljare. Beslut rorande Soft Goats kommunikationskanaler hanteras av
marknadsforingsavdelningen. Beslutsstrukturen i kanalen kan antas vara centraliserad da Grahn
bir det storsta ansvaret for marknadsforingsplaneringen. Diaremot &r hela avdelningen delaktig
vilket dven kan indikera pa att viss grad av decentralisering trots allt genomsyrar beslutsstrukturen.
Vidare framgar det att foretaget foljer uppsatta planer for nér och var marknadsforingsmaterial ska
publiceras, vilket tyder pd hog grad av formalisering. Daremot pekar foljande citat pé att vissa
beslut tas mer slumpmassigt: “Om NK knackar pa dorren kanske man inte liksom sédger nej utan
provar och ser vad som hénder.” (Grahn, 28 april, 2020). Grahn menar dven att Soft Goat r snabba
pa marknadsforingstrender och anvinder “trial-and-error” vilket kan antas minska graden av
formalisering. Vidare finns tendenser som visar pé specialisering eftersom tre anstéllda enbart
arbetar med marknadsféring och PR, dir arbetsuppgifterna ir tydligt férdelade. Aven om Soft Goat
uppvisar viss grad av centralisering och formalisering, finns det dven utrymme for kreativitet. Detta

motiverar att den dvergripande beslutsstrukturen dr organisk.



58

Faktorernas samspel. 1 intervjun forklarar Grahn att digitaliseringen har stdrt marknaden
och foretag tvingas agera snabbt efter nya tekniker och trender. Hon menar dven att foretagets
héllbarhetsarbete blir allt viktigare till foljd av kundernas forandrade preferenser. Dessutom
upplever foretaget att branschen blivit mer konkurrensintensiv, vilket sammantaget indikerar att
bilden dverensstimmer med den dvergripande analys som gjorts av omgivningen. Samtidigt menar
hon att foretaget har lojala kunder, vilket enligt omgivningsanalysen inte dr vanligt. Detta kan dock
tankas bero pé att foretaget menar att de har en tydlig varumirkesidentitet och erbjuder en nischad
produkt.

Soft Goat anvinder idag tva direkta och tva indirekta distributionskanaler. Daremot star e-

handeln for 80 procent av foretagets forséljning, vilket gor att antalet kanaler &r nagot missvisande.
Att foretaget anvinder direkta kanaler gor att de snabbt kan anpassa verksamheten efter fordndring
1 omgivningen. Ddrmed kan det antas att distributionskanalerna har utformats i linje med béade
foretagets hybridstrategi samt rddande hyperkonkurrens. Dock menar Grahn att deras indirekta
kanaler inte &r lika flexibla. Vidare kan det resoneras kring huruvida dessa distributionskanaler
snarare anvinds i1 syfte att stirka varumirket och didrmed liknar kommunikationskanaler.
Foretagets hybridstrategi kan ténkas ligga till grund for valet av direkta distributionskanaler, da e-
handelsplattformen tillater lagre kostnader och 6kad kontroll. Grahn beskriver att de genom att édga
deras kanaler kan vara flexibla i1 planering av kollektioner och att valet av distributionskanaler
fraimst dr en kostnads- och kontrollfriga men ocksd en flexibilitetsfriga. Vidare kan dven
omgivningen och kundpreferenser tinkas paverka foretagets val av distributionskanaler. Detta da
de mojliggjort upphdmtning och returnering i butik, som ett resultat av efterfrigan pa mer
héllbarhet. Grahn menar dven att forekomsten av en fysisk butik beror pa kundernas 6nskan att fa

kénna pd produkterna, vilket ocksa tyder pa inflytande fran omgivningen.
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Vidare har Soft Goat sju direkta kommunikationskanaler och tvé indirekta. Det kan ténkas

att foretaget till stor del anpassar denna kanalstruktur efter tendenser i omgivningen. Bland annat
dé de valt att aktivt avstd fran vissa sociala medier och dédrav utformar kanalerna utefter sin
kundgrupp. Soft Goats virtuella “live-shopping” indikerar att de tillvaratar digitaliseringen och
skapar en upplevelse. Sadana aktiviteter tyder dven pé att Soft Goat anpassar sin kanalstruktur efter
omgivningens hyperkonkurrens dir foretag maste vara nytinkande for att bibehélla
marknadsandelar. Vidare ger direkta kanaler kontroll 6ver vad som publiceras vilket gor foretaget
anpassningsbart efter fordndringar, ndgot som utmérker en hybridstrategi.

Foretagets beslutsstruktur dr organisk vilket & ena sidan kan ténkas vara for att kunna fatta
snabba beslut i en volatil omgivning. A andra sidan har foretaget endast 4tta anstillda vilket gér

den organiska strukturen relativt sjélvfallen, likt de tidigare analyserade fallforetagen.
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6. SLUTSATS OCH DISKUSSION

1 foljande kapitel presenteras studiens slutsats som besvarar forskningsfragan. Ddrefter fors en
diskussion kring observationer som gjorts i analysen, eventuella brister samt studiens

generaliserbarhet. Avslutningsvis presenteras forslag pd framtida forskning inom dmnet.

6.1 Slutsats

Studien har undersokt huruvida DNVBs omgivning, konkurrensstrategi och kanalstrukturer
samspelar samt vilken av de tvd forstndmnda faktorerna som har storst inverkan pd valet av
kanalstrukturer. Utifrdn analysen har det identifierats att fi och mestadels direkta
distributionskanaler, samt ménga och mestadels direkta kommunikationskanaler kan ténkas vara
passande kanalstrukturer i forhéllande till en hybridstrategi samt en volatil omgivning. Vilket visas
av att samtliga fallforetag har utformat sina kommunikationskanaler pd detta sitt. Inom
distributionskanaler skiljer sig Little Liffner frdn de andra, men de efterstrdvar liknande
kanalstruktur.

En hybridstrategi mojliggdr den flexibilitet som krdvs for att kunna konkurrera i en
komplex och dynamisk omgivning. D& analysen visar tendenser pd hyperkonkurrens kan en
hybridstrategi tdnkas vara 4n mer passande. Vidare bidrar direkta distribution- och
kommunikationskanaler till kontroll och tillater snabba forandringar, vilket hybridstrategin skapar
forutséttning for. F& och direkta distributionskanaler mojliggor kostnadseffektiva affarsmodeller
vilket 6verensstimmer med dimensionen av kostnadsledande strategi i hybridstrategin. Dessutom
kan foretaget snabbt anpassa sig till omgivningen da antalet distributionskanaler &r fa. Fortsatt kan
den konkurrensintensiva branschen ténkas innebédra att fallforetagen anvinder manga

kommunikationskanaler for att skapa synergieffekter. Dessa foretag har &ven stort
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varumdrkesfokus, vilket dterspeglar dimensionen av differentieringsstrategi i hybridstrategin.
Vidare kan den organiska beslutsstrukturen, som dr densamma inom béda kanalstrukturerna, antas
vara passande till badde hybridstrategin och omgivningen. Detta till {f6ljd av lag grad av
centralisering, formalisering samt specialisering. Diaremot kan valet av beslutsstruktur snarare
tankas bero pé fallforetagens storlek.

Little Liffners fysiska kanalstrukturer skiljer sig &t inom distributionskanaler, dir de har
ménga och indirekta kanaler. Diremot struktureras kommunikationskanalerna likt de andra
fallforetagens. Utifrdn Liffner von Sydows perspektiv kan det dock konstateras att de 6nskar att
strukturera distributionskanalerna likt de andra fallforetagen. Anledningen till att de idag har
annorlunda kanalstruktur kan tinkas bero pa att ambitionen initialt var att nd ut pd den
internationella marknaden. Anvindningen av ménga indirekta distributionskanaler kan dédrmed
antas ha varit i syfte att sprida varumirket. Ytterligare en bakomliggande faktor kan ha varit att
foretaget startade nér e-handel var relativt nytt. Det kan tinkas att det dd krévdes etablerade
aterforsédljningsplattformar for att nd ut med varumirket, speciellt eftersom marknadsforing via
sociala medier var begrénsad.

Utifran denna studie blir slutsatsen séledes att DNVBs kanalstrukturer samspelar med den
konkurrensintensiva omgivningen och foretagens hybridstrategier. Vidare dr omgivningen den
faktor som tycks ha storst betydelse vid utformningen av kanalstrukturerna inom distribution och
kommunikation. Beslutsstrukturen i kanalerna kan diremot framst tinkas grunda sig i foretagets
storlek. Ddrmed har varken omgivning eller konkurrensstrategi nagon storre inverkan pa valet av

beslutsstruktur.
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6.2 Diskussion

Inledningsvis gjordes en analys av omgivningen som fallforetagen verkar inom. Det kan
dock problematiseras huruvida en sddan analys blir representativ och darfor 4r mdjlig att uppritta.
Detta eftersom det kan vara svért att identifiera foretagets konkurrenter nér de inte bara konkurrerar
med sin produkt, utan dven genom varumarke och kundupplevelser. Konkurrensen kan darmed ses
som branschdverskridande.

Vidare kan studiens generaliserbarhet diskuteras eftersom endast tre foretag studerades. En
mer omfattande studie skulle mgjligtvis bidragit till ett mer generaliserbart resultat, men syftet hér
var att skapa en djupare forstéelse for bakomliggande val av kanalstrukturer, snarare én att upprétta
en jaimforande studie. Detta eftersom fenomenet DNVB ér ett relativt nytt och outforskat empiriskt
omrdde. Vidare pédvisar studien att fallforetagens organiska beslutsstruktur kan tinkas vara en
konsekvens av deras storlek snarare @n ett medvetet val. Det finns ddremot DNVBs som vuxit sig
stora, som troligen har en annorlunda och mer byrékratisk beslutsstruktur.

Fortsatt verkar det som att syftet och distinktionen mellan distributions- och
kommunikationskanaler blir allt mer vag. Detta ask&dliggdrs bland annat genom att sociala medier
nu borjat integrera kpfunktioner pa plattformarna samt att det blir allt vanligare med showrooms
och pop-up-butiker i marknadsforingssyfte. Det kan darfor diskuteras huruvida en uppdelning
mellan kanalerna &r relevant, och i framtiden kan komma att ersittas av ett gemensamt begrepp.
Detta kan liknas vid sammanslagningen av fysiska butiker och e-handel som resulterat i
omnikanaler.

For att genomfora studien gjordes distinktionen mellan vilka kanaler som skulle tolkas som
direkta alternativt indirekta. Sociala medier betraktats som direkta kommunikationskanaler och
som verktyg foretag kan anvinda sig av for att interagera med kunder. Det skulle dock kunna

resoneras huruvida dessa plattformar istdllet kan ses som indirekta kanaler eftersom de dgs av
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externa foretag, sdisom Facebook och Google. Vidare klassificeras influencer marketing som enbart
en kanal i denna studie. Detta trots att foretagen samarbetar med flera influencers vilket innebér att
kanalen skulle kunna ses som ménga indirekta kanaler. Ddrmed skulle en eventuell forbattring av
studien kunna vara att ta hansyn till hur ofta en specifik kanal anvénds samt vikten av den. Ett
alternativt tillvigagangssatt skulle 1 sddana fall vara att jaimfora resursallokeringen, av exempelvis
tid och kapital, mellan direkta och indirekta kanaler. Det hade ddremot kravt en 4n mer djupgaende
undersokning vilket begrinsades av studiens omfattning.

Kanalstrukturer har férdndrats under de senaste aren och varit ett &mne att analysera inom
savil marknadsforing som strategic management. Trots att nya affdrsmodeller och fenomen sésom
DNVBs och omnikanaler skapats finns begrinsad forskning om hur kanaler samspelar med
omgivning och konkurrensstrategi. I denna studie indikerar resultatet att det finns ett samspel
mellan en omgivning som visar tendenser pé hyperkonkurrens, en hybridstrategi samt
kanalstrukturer. Séledes bidrar denna studie med insikter om hur de olika faktorerna i MSS
samspelar under andra forutsdttningar &n i ursprungsstudien. Dessutom tillfor studien 6kad
forstaelse for vad som ligger bakom foretagens val av kanalstrukturer.

Forslag pa vidare forskning. Framtida forskning skulle kunna syfta till att undersoka mer
véletablerade DNVBs for att dra slutsatser géllande kanalstrukturernas bidrag till foretagets
lonsamhet. Faktorerna i MSS skulle vidare vara spidnnande att undersdka i forhallande till
ytterligare en bransch dér andra forutsittningar rader. Denna studie skulle dven kunna ligga till
grund for en liknande undersdkning dér kanalerna studeras utifrén begreppet omnikanaler istéllet
for multikanaler. Detta eftersom de kan ténkas bli det mest relevanta forhallningssittet till
kanalstrukturer i framtiden. En annan intressant aspekt som denna studie delvis utforskar, men som
fortjdnar ytterligare analys, &r huruvida hybridstrategi som konkurrensstrategi dr optimalt pd en

marknad med hyperkonkurrens.
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BILAGOR

Intervjuguide

Om intervjuobjektet
- Vilken utbildning har du?
- Hur lange har du verkat inom branschen?
- Hur lange har du jobbat pé foretaget?

- Vilken position har du i foretaget?

Om foretaget
- Hur ser foretagets historia och framvéxt ut? Ex. startar, ldnder.

- Hur ménga anstéllda &r ni pé foretaget idag?

Bransch, konkurrens och positionering
- Vilken bransch anser ni er befinna er i?
- Vilken utveckling av branschen har du sett under den tid du arbetat i den?
- Hur ser ni pa konkurrensen i branschen?
- Vilka anser ni vara era konkurrenter?
- Vilken position anser ni att ert féretag har pd marknaden?
- Vilket kundsegment riktar ni er framst till?
- Hur mycket anser ni att ni anpassar er efter marknaden, exempelvis efter trender eller
konkurrenternas aktiviteter?
- Finns det andra vérden i foretaget som ni tror konsumenterna anser dr viktiga, utdver

produkten de koper?
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Distributionskanaler
- Vilka distributionskanaler anvédnder ni er av i dagslaget?
- Har era distributionskanaler foridndrats sedan ni startade?
- Vad ligger till grund for att ni har valt dessa distributionskanaler?
- Hur ser beslutsprocessen ut kring vilka distributionskanaler som ska anvéndas?
- Hur reglerad ar processen for hur ni arbetar med dessa typer av fragor?
- Hur stor andel av forséljningen sker via direkta respektive indirekta kanaler?
- Hur stor andel utgdr onlineforséljning av er totala forséljning?
- Har ni ndgon fysisk butik? Nér 6ppnade ni er forsta fysiska butik och var 6ppnades den?
- Vad lag till grund for den plats dér ni valde att 6ppna butiken?

- Ar det viktigt for er verksamhet att (i framtiden) finnas fysiskt? Varfor/varfor inte?

Kommunikationskanaler

- Vilka kommunikationskanaler anvénder ni er av i dagslaget?

- Har era kommunikationskanaler foréndrats sedan ni startade?

- Hur gér det till nér ni fattar beslut kring vilken typ av marknadsforing ni ska sprida i de
olika kanalerna?

- Hur reglerad ar processen for hur ni arbetar med dessa typer av fragor?

- Vad ligger till grund for att ni har valt dessa kommunikationskanaler?

- Har kommunikationskanalerna olika syften?

- Hur ser du att anvdndningen av marknadsforing har foérdndrats inom branschen under den
tid du varit verksam?

- Anser ni att ni gor nagonting annorlunda i forhallande till era konkurrenter niar det kommer

till marknadsforingsprocesser?



73

- Anser ni att ni har lojala kunder? Pa vilket sitt dr de 1 sddana fall lojala?

- Fér ni tillgdng till information om kunderna ndr forséljning sker via indirekta
forsdljningskanaler?

- Hur arbetar ni med data ni fér in frén era direkta kanaler?

- Vad tror ni det dr som gor att ni har lyckats bygga upp ett starkt varumérke?

Framtiden
- Vilka tror ni kommer vara de viktigaste kanalerna i framtiden (bdde distributions- och
kommunikationskanaler)?
- Om du skulle ge ett tips till ett startup som vill etablera sig som en ny aktér inom e-

commerce i er bransch, vad skulle det vara?



