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SAMMANFATTNING

Studiens syfte ér att analysera hur Hemtex strategier har utvecklats mellan 2002 och 2011
fore, under och efter borsintroduktionen, samt att undersoka om det finns ett samband mellan
foretagets lonsamhet och den strategiska utvecklingen. I grunden finns, enligt Hemtex
tillférordnade (numera ordinarie) VD Peder Larsson, en bra strategi som inte har dndrats sa
mycket under perioden. Samtidigt har marknaden och intresset for heminredning mestadels
varit stort. Trots goda forutsdttningar har Hemtex, framf6rallt efter borsintroduktionen, haft
svart att bedriva en 16nsam verksamhet. Studien ger inte bara inblick 1 Hemtex situation utan
utgor ocksd ett exempel pa att en marknadsledande position inte automatiskt dr I6nsam.
Analysen behandlar perioderna fore, under och efter borsintroduktionen for att tydligt belysa
de skillnader som uppstatt 1 foretagets strategiska utveckling och tillvdxt under perioderna.
Som bas har Hemtex arsredovisningar utgjort den empiriska kérnan, dock har inte dessa alltid
kunnat forklara varfor vissa strategiska val har gjorts och fortydligande av detta fick jag
genom en intervju med Larsson (2012). Sammanfattningsvis har strategin inte dndrats sarskilt
mycket men den har antagit olika former. Det ar taktiska och kortsiktiga avvikelser som varit
forodande for bolaget och som gjort att strategin inte alltid har foljts. Avvikelser kan
stundtals vara nodvindiga, men nir de blir flera och borjar spreta at olika hall skapas en
obalanserad och osédker organisation som latt sétts ur kurs. Strategin har ocksd wvarit
bidragande till 16nsamheten under delar av perioden men det dr ocksa uppenbart att den
stundtals inte har varit det. Perioden avslutas 2011 da Peder Larsson blivit tillférordnad VD 1
syfte att fa bolaget pa fotter igen. Séttet att gora det pa har gatt ut pa att ater knyta bolaget till

den strategiska kdrnan.

Nyckelord:

o Strategi
o Implementering
o Strategisk utveckling

o Strategins inverkan pd lonsamheten



INNEHALLSFORTECKNING

02T o 2
SAMMANFATTNING....ccuiiiiiiiiiiiiirirsir et rsaee s reas s s esaesessenssssesnssssrsnsssseenans 3
INNEHALLSFORTECKNING ......coveeererrererresseeesesseseseesessesessessesessessessesesssssesessessssesensesensessens 4
1. INTRODUKTION ...ccuiimuiiiniiiniiiiniiiiniiiiniitiiiieeiiieeistneintaesieasctessersssstsssstssssrssssssssssnsssensessnse 6
0 O 5 <=0 1 PP 6
1.2 ProblemMAiSKUSSION ..coucveeercerecesensesreeseessess s sees s sess s s 7
00 2374 PP 8
1.4 ProblemMfOIMUIETINE ..o sees s sess s 8
1.5 AVETANSIUINZAL wurvvurerrerueereesseeseessessseessesssssssesssesssssssessessseesseessesssesssesssessssasse e s R s R R s s R s e 8
1.6 DISPOSITION cuuiuieririrreris bbb bR SRR s 9
R 1V 1 1 10
2.1 VetensKapligt fOrNaAIININESSAtt. . uerrreeseerueereeseeessessssesssesssessssesssse s ssssssssees st sessssessssasssssssessassssssesssenes 10
2.2 Forskningsdesign 0Ch UIVal...... e sssssesssesssssssesssesssssssessssssesas 10
N B U Vo 1 OO 11
2.2.2 INSAMIING AV AAEAcvoririririrerserireeriseerisssssssesssesissssissssssssessssesasssssssssssssesssssssssssassssssssssssssssnsssanssssssssssssesasesanss 12
2.2.3 Bearbetning av dat@ (ANALYSMELOA)......cccereerurrerrsreerssernserissssisssesssesssesissssssssssssessssesasssssssssnsesssesanss 13
2.2.4 REAOVISNING AV AALA c..cvorererrereeerireerisserissssssssesissesissesissssssssessssesasssssssssssssessssssanssssssssssssssssssssnsesassssssssssssesssesenss 14
0 T B 0 X 1 Q0 ¥ o U PSP 14
2.4 SVAGNETET 1 STUAIEIL covuvevecrecreeeeet et s s 16
3. TEORETISK REFERENSRAIM .....cuituiiiiiiiiniiiiiiiiiiieiiiniinieiiieiieeiiseiisestasisessinssssnenssnenns 17
R 700 =T B U ol 4 =1 s (=) PSPPI 17
B0 0 ¢ L= - 17
3. 2.1 VA GE SEFAEEGI? ooorererierireerisersseriseesiseesisse s cssssesassesassss s s sssss s s s s sassssasssssssssansesansesenss 18
3.2.2 Kort bakgrund: TVA iNTIKENINGAT ....ceunerereseeersseerrssserissesesisssssssssessnssessssssssssssssssnsssssssssssssssssassessssesens 18
3.2.3 Vad Gr StrategiSk POSILIONETING 2. ceeeererseersscrsserisserisssssssesssesssesissssasssssssessssesssssssssssssssssssssansesssesanss 19
3.2.4 Vilka delar iNGAT 1 €N SEFALEGI? .....ccuovveruorererirseeerisseersssserissesesissssssasssesssnssessssssssssssssssnessssssessssssssanssesssssesens 19
3. 2.5 IMPICIMCNEETING cc.ovverurrerieerirsiriesersserseeriseesissssssssessssesissesassss i ss s ess s s s s e sssssssansssansesanss 20
3.2.6 SEIALEGINS fOITNET ..cvurerererieerissesissesiseesiseasissesssssessssessssesasessssssssssssssssssssessssssassssessesssssassssassssassssssssssansesansesenss 21
R T0 20 €21 ' = T =)' USSP 22
3.3.1 MATKNAACNS GIGIISET c..cvorerervresersseriseeriseesissssssssessssessssessssessssssssssssssssssnsessssssassssssssssnsessssssasssasssssssssssesasessnss 22
3.3.2 LOAIGQA ULTYTNITION c.rcvvrerererireriesesissesiseesissesissssssssessssessssesasssssssssssssssssssssnsesssssssssssessessnsssansssansssasssssssssasesansesenss 23
3.3.3 Kundens inVerkan PA GraNSEINQ...... o cwceronseeriossserissesesisssssssssesssnssessssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssesens 23
R T3 0 ) 41T ooV U] PSP 24
3.4.1 Marknadsandelens betydelSe fOr StrAtEGIN ......comromwermeeroneerinsersserissssssssesssesssesissssisssssssssnsesassesanss 25
3.5 Sammanfattning av teoretisK referenNSTam ... e sssssssesssssaenas 25
4. EMPIRI OCH ANALYS ..cuiiiiiitiiiitiiiitiiiieiiiiiitiiiteiiteeittainsaetiassteserssstsssrssssssssssnssssnsens 27
4.1 Marknadens konturer och Hemtex position 2002-2011 .....coeneneernmerneesneessemssessesssessesssssesseenns 27
4.1.1 Empiri: SegMENLEt fOI NOMUEEXEIL.....co.ceeuvererseersrcrseeriseerisssessssesseesssesissessssssssssessssesssssssssssassssssssssnsesansesanns 27
4.1.2 Analys: Marknadens konturer 0Ch HemMteX POSILION .........ccereerneerinsersnseronsersserssesisssssssesssesassesenss 28
4.2 Hemtex strategi och strategiska utveckling 2002-2011 .....cccorenrrnreneenmerneenemsseessesseessessesssssesseenns 29
4.2.1 Empiri: Hemtex strategi 2002 till 2011 enligt tillforordnade VD Peder Larsson..................... 29
4.2.2 Empiri: Hemtex strategi fore bérsintroduktionen 2002-2005 ..........eeoneroneerinmsesssersnecrisserinns 31
4.2.3 Analys Hemtex strategi fére bérsintroduktionen 2002-2005........ceomeroneeroneerinssessssersnserinserinns 33
4.2.4 Empiri: Hemtex strategi under bérsintroduktionen 2005-2006........csisnississsessosssesens 36
4.2.5 Analys: Hemtex strategi under borsintroduktionen 2005-2006...........cooconeronerinmeesseersnserinserenns 38



4.2.6 Empiri: Hemtex strategi efter bérsintroduktionen 2007-201 1 ...eomeeroveerneersnerrsssersssernsesenns 41

4.2.7 Analys: Hemtex strategi efter borsintroduktionen 2007-2011 ....eomeeroneerneersnersssersssernsesenns 43
4.2.8 Slutsats: Hemtex strategiska utveckling 2002-2011 ....eoreeronersssersnsernserssessssssssesssesassesenss 46
4.3 Vilka samband finns mellan Hemtex strategi och foretagets lonsamhet?........cccoonrevceennerneeenn. 49
4.3.1 Empiri: Hemtex omsdttning och I0nSAMAEt 2002-201 1 ....coeeveererverernrernserseerneerisssrsssesssesssesenns 49
4.3.2 EMPIri: MArKNAASSKATENING vevoeereeerieerisserisssersssesssesissesissssssssessssessssesissssssssssssssssssessssssssssasssssssssasesasesanss 50
4.3.3 EMPITi: MATKNAASANACIAT ..cooeeoerrtriertsssevsscrisserissesisssssssessssessssesisssssssssssssessssesssssssssssassssssssssansesasesanss 50
.34 KUNADTEIOTONISE ounevererireriseriesesissesiseesissesissssssssessssesassesassssassssssssssssssssnsessssssasessasssssnssssssssasssanssssssssssnsesansessnns 51
4.3.5 Analys: Vilken inverkan har Hemtex strategi haft pd I0nNSAMAELEN? ........ccevceerorneerrorererssererens 52
3.6 STULSAES ...crorerereerirreerssserissesissesissesasssessssesassesassesassssssssssssessssssasessesssssssssssssssss s s s e sessssssssessasssassssssssssansesansesenss 58
5. DISKUSSION OCH SLUTSATS ...ceeuiiiiieiiitiiiiiiieiiiieniiienisienessisesesmenssssisssesrenssssnsnsssnns 60
5.1 Forslag till framtida fOrSKNINEG ... seses s sess s sssssssessssssenns 62
5.2 SAMMANTATIIINIG cvuirueeeereer st ees s s s s s e R R 62
R T o8 o8 = ] T 63
728 = 17 0 66
4% B0 0 01 T=) a7 =D s (=PSRN 66
7.2 Marknadsandelar KONKUITENTET ... ssesssssesssesssssssesssssssesssssssesas 66
7.3 LONSaMhEtSDEIAKIING ..o cveercerreeeeesreerersre st sess s e s s 67



1. INTRODUKTION

1 introduktionsavsnittet finner ldsaren en kort redogorelse for bakgrunden till
problemdiskussionen. Problemdiskussionen mynnar ut i ett syfte samt den frdagestdllning som

ska besvaras i studien. Slutligen specificerar jag vilka avgrinsningar som gjorts.

1.1 Bakgrund

Sedan 1960-talet har intresset for strategisk utveckling inom foretag som organisationer varit
stort (Hussey, 2012). Fran att inledningsvis ha varit en strikt planerad process under den
massproducerande industrialismen borjade man med tiden friga sig allt mer nir en strategi
fods och nédr man kan se om den blev som det var tinkt eller om det var en annan strategi som
anvéndes 1 verkligheten. Strategi dr en viktig ingrediens for framgéng i en tid som till stor del
priglas av foretagsamhet. Har gors skillnad mellan strategi och strategisk utveckling. Strategi
och strategisk utveckling dr, om &n inte helt olika, tva dtskilda saker. Medan strategi syftar till
vad en strategi innehaller utgoér strategisk utveckling ett resultat av hur strategin har vixt

fram.

Strategi ar ett verktyg for foretag att forhalla sig till savél sin inre som sin yttre vérld och
samtidigt bli lonsamt. Strategin dr for manga foretag végen till 6verlevnad och framgang. Det
ar dock inte alltid en strategi leder till framgang. Ibland blir foretag framgéngsrika utan att ha
anviant den strategi som fran borjan var ténkt eller for den delen till synes utan strategi. Det
finns egentligen tvd huvudinriktningar inom forskningen kring vad en bra strategi dr. Det ena
synsittet tar en rationell, analyserande och planerande ansats. Det andra synsittet tar en
framvidxande och monsterskapande ansats dér strategin dr ndgot som skapas steg for steg

(Whittington, 2002). Utifran dessa tva huvudinriktningar finns sedan variationer.

Strategins betydelse for foretag dr inte helt klarlagt och dérfor dr det intressant att undersoka
vilken betydelse den har for ett foretags lonsamhet. Redan nar massproduktionen kom igang
pa 1800-talet blev hemtextil mer vanligt forekommande 1 heminredningen (Tekniska museet,
2012). Heminredning é&r ett fenomen som fatt allt storre utrymme 1 vart samhille de senaste
tio aren. Antalet inredningsprogram, inredningsmagasin och inredningsforetag har 6kat i stor

omfattning men kundernas efterfrigan har naturligtvis varierat under perioden.
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Hemtextilkedjan Hemtex har funnits pd den svenska marknaden sedan 1973 och dr en av
landets storre butikskedjor med 117 (siffran &dr inte exakt d& butiker Gppnats och stingts
under &ret) butiker 2011 (Hemtex, 2012). Produkterna &r 1 huvudsak hemtextil av
kvalitetsmaterial och en mindre uppsittning icke-textila heminredningsaccessoarer. Det ar
framfor allt fran 2002 till 2011 som kedjan har vuxit och utvecklats 1 olika riktningar d& den
genomgdtt en rad olika faser frdn kraftig expansionstakt till svikande forséljning. Med en
produkt som till synes skulle kunna sélja sig sjilv blir det intressant att undersdka strategins
funktion for 16nsamheten. Hemtex &r intressant att undersoka da det befinner sig pa en
marknad som haft en uppatgaende trend under perioden (med vissa avvikelser) och en
strategi torde déarfor vara till synes litt att implementera pa ett framgingsrikt sétt. Néar
forutséttningarna ar goda okar mojligheterna till I6nsamhet och det ar létt att se om foretaget

lyckas ta till vara pa de mojligheter som uppstar.

1.2 Problemdiskussion

Trots att Hemtex har storst marknadsandel pa hemtextilmarkanden har foretaget sedan ett
antal ar tillbaka kdmpat med en svag resultatrdkning och har pa olika sétt forsokt komma till
ratta med problemet. Samtidigt handlar vi svenskar heminredning som aldrig forr. 2009 var
konsumtionen néstan lika hog som livsmedelskonsumtionen med 21 miljarder kronor

gentemot 25 miljarder kronor (Svensk Direktreklam, 2010).

Det finns ett antal stora véletablerade aktorer inom segmentet for hemtextil utéver Hemtex,
som t.ex. IKEA, Jysk Biddlager och Ahléns for att niimna de nirmaste konkurrenterna. Som
renodlad fysisk textilkedja dr dock Hemtex relativt ensam. Mot denna bakgrund &r det viktigt
att analysera varfor Hemtex, som dr en av landets storsta heminredningskedjor, kdmpar med
att bedriva en l6nsam verksamhet inom ett segment dér det finns alla forutsittningar att ta sig

fram som marknadsledare inom hemtextil.

For att sldss om marknadsandelarna behovs en vilfungerande strategi for hur foretaget
skall lyckas. Det dr ofta enkelt att formulera en strategi. Det svdra dr att omsétta den 1
praktiken. Det dr dven svart att byta strategi nér det dr s manga delar som ska samverka. Att
byta strategi dr en kostnadsfrdga da en implementeringsprocess kan vara bade omfattande och
tidskravande. Samtidigt som foretag behdver vara flexibla behdver de ha en stabil

organisation som inte tappar kontrollen nér det gér fort. Strategin bor sdledes ta hénsyn till
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bada dessa forutsdttningar. Fran 2002 till 2011 har Hemtex fattad en rad beslut som fatt
strategiska konsekvenser. Borsintroduktionen 2005 har varit central dd den foregicks av
kraftig expansion och efterfoljdes av en stressad jakt pa volymforsiljning i syfte att fa till en
bra kvartalsrapport. Det ger goda forutséttningar att undersoka strategins utveckling och fa en

inblick 1 vilka konsekvenser det far for 1onsamheten.

1.3 Syfte

Syftet med studien &r att analysera hur Hemtex strategier har utvecklats fran 2002 till 2011
fore, under och efter borsintroduktionen, samt om det finns samband mellan den strategiska
utvecklingen och foretagets lonsamhet. Genom att studera marknaden for hemtextil vill jag fa
en forstdelse for om det dr strategin som har bidragit till eventuell I6nsamhet och/eller om
marknadens tillvaxt har gett foretaget en skjuts 1 rétt riktning. Jag vill landa 1 en praktisk
forstaelse for hur strategier 1 foretag kan utvecklas 6ver tiden samt vilken relevans de har for
foretagets lonsamhet. Detta ska goras genom att undersdka de implementeringar som

foretaget gjort och hur dessa péverkat strategins riktning och fortagets 16nsamhet.

Studien ar skriven som ett examensarbete i Management samt for den som é&r intresserad av

strategisk utveckling.

1.4 Problemformulering

I studien ska foljande fragestdllning besvaras:

Hur har Hemtex strategi utvecklats fran 2002 till 2011, fore, under och efter

borsintroduktionen?

Vilka samband finns mellan Hemtex strategi och foretagets lonsamhet?

1.5 Avgransningar

Studien behandlar endast dren fran 2002 till 2011 pd den svenska hemtextilmarknaden.
Avgransningen till aren 2002 till 2011 har gjorts for att undersdka hur strategin pdverkades
av borsintroduktionen 2005 och for att marknaden for hemtextil hade en stark tillvéxt.
Avgransningen till hemtextilmarknaden har gjorts med hansyn till vilken marknad Hemtex

anser sig vara verksam inom. Vidare kommer studien endast beréra den svenska
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hemtextilmarknaden dd branschanalyser for andra marknader Hemtex varit verksamma pa

inte ryms inom studiens omfang.

Den ekonomiska krisen 2008/2009 hade en stor padverkan péd vérldsekonomin dver lag och
givetvis pd Hemtex omsittning. Den kommer att beroras i studien men kommer inte fa en
central del dd den inte bedoms ha haft en stor padverkan pd foretagets strategiska riktning.
Déremot hade den en pédverkan péd foretagets omséttning och lonsamhet vilket kommer att
analyseras under tillférande tidsperiod. Inte heller behandlas det allmdnna konjunkturldget.
Detta dr en viktig faktor som pdverkar bland annat I6nsamheten men som av

utrymmesmaéssiga skél inte berdrs 1 studien.

1.6 Disposition

Introduktion
I introduktionsavsnittet redogors for bakgrund, problemdiskussion, fragestdllning samt syfte.

Metod
I metoden presenteras den metodologiska ansats som valts for undersokningen.

Teori
I den teoretiska referensramen redovisas de teorier som ligger till grund for analys av det

empiriska materialet.

Empiri och analys
Under detta avsnitt redovisas insamlad empiri samt analys av denna. Anledningen till att de

redovisas tillsammans &r for att ldsaren ska ha léttare att f6lja utvecklingen.

Diskussion och slutsats
I det har avsnittet reflekteras dver om syftet har uppnétts och pa vilket sitt samt kortfattat vad

resultatet visar.



2. METOD

Under det hdr kapitlet finner ldsaren den metodologiska ansats som jag valt vid insamling,
bearbetning och redovisning av material. Hdir presenterar jag ocksa studiens ansprdak pd

trovirdighet.

Studien hade fran borjan en andra forfattare (Isabella Liljekvist) men dd jag behdvde ta en
paus pa grund av sjukdom har jag gjort ett eget avslut (analys, diskussion och slutsatser). De
delar som bédde jag och Isabella har arbetat med tillsammans dr framtagning av empiriskt
material samt utveckling av stommen till den teoretiska referensramen. Jag har sedan den
forsta versionen omarbetat bade presentationen av det empiriska materialet och den teoretiska

referensramen.

2.1 Vetenskapligt férhallningssatt

Studien ar en deskriptiv studie av hur Hemtex strategiska utveckling har sett ut fran 2002 till
2011. For att fa en forstaelse for vilket syfte en strategi har for foretaget analyseras d&ven om
det finns samband mellan strategin och foretagets 16nsamhet. Vad som é&r viktigt vid en
deskriptiv studie &r att hela tiden bedoma vilken information som &r relevant for studien. Vad
som ir relevant bestims av syftet och dérefter gors ett urval av information som dmnar
besvara syftet. Beskrivande studier dr ldmpliga d4& man vill kartligga ett fenomen som
behover forbattras (Ejvegard, 1996). Denna studie innehaller inte detta syfte men man kan
tdnka sig att resultatet av den kan utgora underlag for denna typ av diskussion. Den forsta
forskningsfragan ar beskrivande medan den andra tydliggor vilken relevans som strategin har

vilket kan ligga till grund {f6r beslutsfattande.

2.2 Forskningsdesign och urval

For att besvara forskningsfragan valde jag att gora en fallstudie. Man kan da gé pa djupet och
fa en bittre forstaelse for hur strategier kan formas och omformas. Syftet med fallstudier ar
ofta att lata ett fall representera verkligheten. Det dr bade metodens fordel och nackdel dé ett

ensamt fall aldrig fullt ut kan representera verkligheten (Ejvegérd, 1996). Detta har varit
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begrinsande for studien dé resultatets trovirdighet kan ifradgaséttas till en storre grad én vad
som hade kunnat géras om fler foretag varit foremal for undersdkningen. De slutsatser som
dras maste ses med tillforsikt och behover styrkas med utokad forskning for att fa ett okat
viarde (Ejvegard, 1996). Varfor jag dndd valt att gora en fallstudie trots de ganska stora
begridnsningar som det innebédr dr den ndrhet som ges till studieobjektet, i det har fallet
Hemtex, och den kunskap man kan né av detta. Det bor dock fortydligas att trots att det dr en
fallstudie ligger inte fokus pd hela organisationen utan endast den strategiska processen och

kan mer karaktariseras som ett fall av ett fall.

Forskningsdesignen dr uppbyggd av 1 huvudsak dokumentstudier utav arsredovisningar, en
intervju av Hemtex tillféorordnade VD Peder Larsson samt kvantitativ data Over
forsdljningstillvaxt, 16nsamhet och marknadsandelar. Med hjdlp av &rsredovisningarna gavs
en tydlig inblick 1 hur foretaget har arbetat strategiskt under perioden och med hjilp av
intervjun kunde frdgor stdllas som inte haft nigra sjdlvklara svar utifrin arsredovisningen
samt ge en samlad bild dver hur situationen har sett ut ur foretagets synvinkel. Studien bestér
alltsa av en blandning av kvalitativ och kvantitativ data som 1 analysens sista del relateras till

varandra fOr respektive tidsperiod fore, under och efter borsintroduktionen.

2.2.1 Urval

De kriterier som anvéndes for att data skulle anvéndas var 1 forsta hand att den var relevant
for syftet och den vetenskapliga ansats som valts samt 1 andra hand att den hade en hog grad
av trovardighet. Mer specifikt innebdr det att texterna i1 forsta hand skulle handla om
strategisk utveckling eller 1onsamhet for Hemtex samt att dessa uppgifter litt skulle ga att
kontrollera av tredje part. Texter hdmtades 1 Hemtex &rsredovisningar fran 2002 till 2011
vilka kontrollerats av auktoriserade revisorer och dérfor har en hog grad av trovirdighet.
Uppgifter om marknaden erhélls frdn marknadsforingsforetaget GfK Sverige. En intervju ar
svar att kontrollera av tredje part om den inte spelas upp for denne. Déar bér man dock ha
tilltelse av intervjuobjektet vilket jag inte har. Varfor det &ndd valts som kélla &r att det var
viktigt att komma néra foretaget. Resterande data i form av text ur arsredovisningar och
kvantitativ data ger inte samma nédrhet d& de ar presenterade for en stérre grupp intressenter
och ddrmed blir opersonlig. Det har 1 sig sina fordelar men dé syftet med en fallstudie &r att

just komma nira undersokningsobjektet dr inte dessa kéllor tillrackliga.
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For intervjun valdes en person med bred kunskap om och en god insyn i1 fOretaget.
Anledningen till att en intervju genomférdes med Hemtex tillférordnade VD var for att han
innehar den position som ger storst insyn 1 och en god 6verblick over strategiarbetet. Pa s vis
kunde jag fa forklaringar till varfor foretaget fattat de beslut som man fattat vilket inte alltid

har framgétt tydligt i1 arsredovisningarna.

2.2.2 Insamling av data

Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen bygger 1 huvudsak pé vetenskapligt utvecklade teorier eller
studier. En genomgang gjordes av den vanligaste litteraturen inom strategiforskning for att fa
en snabb overblick. Dérefter valdes de teorier ut som hade storst relevans for amnet. Jag
forsokte att anvinda en blandning av dldre och nyare teorier for att studien skulle vara aktuell
men samtidigt tryggt forankrad 1 vedertagen litteratur. Mer utforlig motivering till dessa finns
1 sammanfattningen av den teoretiska referensramen d4 motivationen kommer 1 tét anslutning
till teorin. Dér visar jag ocksa hur utvalda teorier svarar mot syftet. Jag ville d&ven inkludera
en vetenskaplig studie i1 form av Aaltonen och Ikédvalkos studie av tolv serviceforetag for att

visa pa vilka problem som finns 1 verkligheten vid implementering av strategier.

Text

Det material som behdvdes for att kunna analysera Hemtex strategiska utveckling mellan
2002 och 2011 himtades fran arsredovisningar frdn denna period och delades in i
kategorierna VD, antal butiker (totalt, franchise och egna), viktiga hindelser, affarsid¢,
vision, position, sortiment, butikskoncept och strategi. Dessa sammanstélldes sedan for de tre

perioderna fore, under och efter borsintroduktionen.

Intervju

En personlig intervju genomfordes med Hemtex tillférordnade VD Peder Larsson.
Anledningen till det var att fa svar pa frdgor som inte gick att utldsa ur arsredovisningarna.
Min frigestrategi var att stélla specifika fragor for att fa sa konkreta svar som mdjligt. Genom
att stilla frdgorna for brett riskerades att svaret blev for langt (Hansson, 2013) d& man som
respondent kanske inte vet hur mycket man ska gd in pa. Det var hela tiden en balansgéng

mellan att inte stilla for 6ppna fragor och att stélla for ledande frdgor. Intervjun bandades
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(Ejvegéird, 1996) och transkriberades dérefter. De material som kommer av intervjun ar
sammanfattat efter vad som har beddomts vara relevant for syftet. I s stor utstrickning som
mojligt har jag forsokt att aterge Larssons (2012) egna ord. Fokus for intervjun var foretagets
strategiska utveckling, hur man forhallit sig till den marknadsledande positionen samt vad
man tror att strategin har haft for paverkan pa lonsamheten. De specifika fragor som stélldes

finns redovisade i bilaga 7.1.

Kvantitativ data

Kvantitativ data angdende Hemtex omsittning hamtades 1 Hemtex arsredovisningar. Dar
fanns omsittning redovisad for moderbolaget och for koncernen. Den omséttning som ar
anvind dr den som &r redovisad for moderbolaget d& den inte innehdller de internationella
marknaderna (vilka inte berors 1 den hér studien). Lonsamheten rdknades ut utifran data fran
arsredovisningarna och baserades pa totalt kapital. Kvantitativ data angdende
marknadsandelar och marknadens tillvixt erhdlls frdn marknadsforingsforetaget GfK
Sverige. Marknadsandelar kunde jag enbart fa for perioden 2006 till 2011. Lyckligtvis kunde
jag finna marknadsandelar for de storre konkurrenterna i drsredovisningarna for 2002 till

2005.

2.2.3 Bearbetning av data (Analysmetod)

Vid bearbetning av data delades tioarsperioden upp 1 tre delar; fore, under och efter
borsintroduktionen. For den strategiska utvecklingen kategoriserades sedan materialet med
avseende pd drivfaktorer till strategin (affdrsidé och vision), strategi och implementering
(med utgéngspunkt 1 Collis och Rukstads teorier om vilka delar en strategi innehéller) samt
slutligen strategisk utveckling (vilken riktningar har strategin tagit?). For sambanden mellan
strategi och lonsamhet delades materialet in i de tre perioderna fore, under och efter
borsintroduktionen. For att kunna analysera om I6nsamheten har varit ett resultat av
foretagets strategi kan man titta pa hur omvérlden har sett ut under tiden. I den hir studien ar
faktorerna begrinsade till marknadens totala fOrsdljningstillvixt, konkurrenternas
marknadsandelar samt kundpreferenser. Det &r alltid svart att veta vad som har varit orsak
och vad som har varit verkan men genom att jamfora foretagets lonsamhet med den strategi
som anvénts vid tillfdllet med ovan ndmnda faktorer ges en indikation pd om strategin har

bidragit till 16nsamheten.
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Det empiriska materialet granskades kritiskt mot det teoretiska underlag som ocksa legat till
grund for de intervjufrdgor som stilldes. All data som inte beddmdes vara relevant sorterades
bort. Vad som beddmdes vara relevant berodde pa om de passade in under ovan nimnda
kategorier. All teori kunde inte anvindas och det som inte bedomdes relevant for analysen
sorterades bort. Vid beskrivning av segmentet for hemtextil fanns inte stdd 1 teorin och da
fick stod finnas 1 Philip Kotlers teori om segmentering. Denna &r inte inkluderad i den

teoretiska referensramen.

2.2.4 Redovisning av data

Data har 1 huvudsak redovisats utifrin de tre perioderna fore, under och efter
borsintroduktionen. Inledningsvis gors emellertid en 6vergripande analys av marknaden och
Hemtex position for att 1dsaren ska vet var pd kartan den befinner sig. Vanligtvis dr empiri
och analys uppdelade var for sig men dé det skulle ge en béttre och 6verskddligare bild 6ver
utvecklingen valde jag att presentera empiri och analys i anslutning till varandra for

respektive fragestillning och tidsperiod.

Har jag forvédntat mig att syftet med studien uppfylls? Till stor del dr svaret ja. Jag har trott
mig kunna beskriva den strategiska utvecklingen och finna dtminstone vissa samband mellan
léonsamheten och de strategiska fordndringar som Hemtex har genomfort. Jag trodde ocksa att
det skulle finnas artal dir jag inte fann nagot samband utan att I6nsamheten har berott pa
andra faktorer &n Hemtex strategiska utveckling, till exempel hidndelser i omvérlden eller

marknadens tillvaxt.

2.3 Trovardighet

Den teoretiska delen innehéller bade dldre och nyare teorier for att vara aktuell samtidigt som
den har en trygg forankring. Jag valde dven att inkludera en tidigare studie av strategisk
implementering hos tolv serviceforetag for att stirka trovéardigheten. I och med att studien ar
en fallstudie fann jag det viktigt att inkludera annan empirisk forskning av implementering
for att visa pd att de problem som finns hos Hemtex dven finns hos andra foretag. Da

resultatet av studien 1 hog grad dr beroende av den teoretiska grunden blir trovirdigheten
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lagre. I och med att jag bara analyserat mot de teorier som jag har valt kan resultatet tdnkas
bli ndgot annorlunda om jag hade valt andra teorier och saledes en annan infallsvinkel. Min
egen forforstdelse har varit bade berikande och begrinsande. Samtidigt som den har
uppmédrksammat ett problem (i det hdr fallet att Hemtex forsdljning och 16nsamhet blivit
samre efter borsintroduktionen) har den varit begridnsande 1 det att jag formodligen har haft
lattare for att uppméarksamma teorier som kan forklara fenomenet snarare én teorier som har
varit motsigelsefulla. Den underliggande védrdering som man har nér man gar in 1 en studie

paverkar hur undersokningen utfors (Ejvegérd, 1996).

For att uppnd en hog trovérdighet 1 studien valde jag att anvéinda empiriska killor dér jag
bedomde att det fanns en hog grad av insyn i och relevans for dmnet. Vad det giller
arsredovisningarna har de gett en god Oversiktlig insyn 1 och nérhet till Hemtex. Vad det
giller intervjun intervjuades endast en person med en betydande befattning eller en
avgorande kunskap om det som efterfrigades. Kvantitativ data hdmtades dels fran Hemtex
arsredovisningar men ocksa fran markandsundersokningsforetaget GfK Sverige. Generellt
kan sigas att de killor som anvinds #r partiska. Aven om det stills en hog grad av
trovirdighet 1 form av auktoriserade revisorer eller att de data som redovisas dr Gppen for
allménheten gér det inte att komma ifran att bdde foretagen 4r vinstdrivande och att man
girna forskonar sanningen om mojligheten och tillatelsen till det finns. Vad det géller siffror 1
arsredovisningen dr det svart att trolla, men nir det kommer till den text som presenteras ar
det l4tt att inte ta med saker som é&r allt for negativa for foretaget. Detta dr tydligt under &ren
2007 till 2010 dér informationen i arsredovisningarna dr mycket mindre dn Ovriga ar.
Anmirkningsvért dr att just dessa ar har foretaget stora problem med omséttningen. Detta
stéller ocksa krav pd hur jag hanterar det material som jag samlar in. Samtidigt som jag
forsoker ha en kritisk blick dr det inte sdkert att detta dr anledningen till varfor information
saknas 1 dessa arsredovisningar. Jag har ett stort ansvar 1 valet av data som jag anvénder till
att analysera da bortfallet av data som kan anses vara viktig kan ha en péverkan pa resultatet.
Jag har forsokt att finna en bra balans 1 vilken data som anvénds och inte anvénds och de
kategorier som jag valt att samla in material under har varit till stor hjélp (dven om kategorier

aven kan vara begransande).
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2.4 Svagheter i studien

D4 studien skrivs under en begrinsad tid kan den inte bli sd heltickande som jag skulle
onska. Strategisk utveckling pagar hela tiden 1 foretag men jag har valt att fokusera pa nagra
specifika artal. Det innebér inte att det inte har funnits andra hdndelser som paverkat den

strategiska utvecklingen.

Det empiriska materialet 1 form av arsredovisningar kan i viss man bidra till begransningar da
det inte gar pa djupet av strategiarbetet. Tanken var att intervjun med Hemtex tf VD Peder
Larsson skulle ge en djupare forstaelse for detta i mojligaste man. Aven data vad det giller

marknadsandelar har varit svéra att finna alla &r, vilket kan bidra till ett litet kunskapsbortfall.
Det faktum att jag var tvungen att ta en paus fran studien har ddaremot lett till att jag kunnat

komma tillbaka och se pd materialet med nya 6gon vilket varit givande for resultatet av

studien.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

I den teoretiska referensramen redovisar jag de teorier som ligger till grund for analys av det
empiriska materialet. Inledningsvis behover ldsaren veta vad handel dr och strategins
betydelse for handeln. Under rubriken strategi foljer en genomgdng av vad strategi och
strategisk positionering dr samt vilka delar en strategi innehdller. Ddrefter foljer en
redogorelse av en strategis implementering och formation. For att kunna analysera
strategins samband med l6nsamheten anvdnds teorier om marknadens grdnser samt hur
kunders inflytande paverkar grdnserna. I kapitlets avslutande del finner Idsaren en

redogorelse for vad lonsamhet dr.

Den teoretiska referensramen ar i mojligaste man strukturerad i den ordning som den kommande
empirin och analysen presenteras. Syftet med studien &r att analysera hur Hemtex strategier har
utvecklats mellan 2002 och 2011 och om det finns samband med foretagets 16nsamhet. For att kunna

analysera strategier inom handel behovs inledningsvis en definition av vad handel ir.

3.1 Vad ar handel?

Aven om man inte kan tvingas in i avtal juridiskt sett kan livet gora det d& man exempelvis
behover kdpa mat for att dverleva. Handeln bygger pa att tva parter, sédljare och kdpare, ingar
avtal med varandra déir vérdet pa varan eller tjdnsten bestims sinsemellan och ett utbyte sker.
Handel uppstdr da omsittning sker av varor, tjanster eller kapital mellan omraden och
ménniskor (Nationalencyklopedin, 2012). Handel utspelar sig pa marknader dir sdljare och
kopare moter varandra. Detaljhandel édr en typ av marknad, men det finns ocksd marknader
inom detaljhandeln (Wikipedia, 2012). Aven om handeln #r frivillig ir inte Idnsamheten det.
Ett foretag behover vara Ionsamt for att kunna fortsitta att bedriva handel pé lidngre sikt. Det
kapital som satsas i foretaget behdver ge avkastning for att bdde kunna aterinvesteras och ge

vinst till 4garna. Strategi dr medlet for att skapa I6nsamhet.

3.2 Strategi

For att analysera strategier behdver man veta vad en strategi dr, vilka delar den innehaller

samt hur den kan utvecklas. I det hér avsnittet redogérs for detta.
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3.2.1 Vad ar strategi?

En allméngiltig vetenskaplig definition av vad strategi ar finns inte. Enligt Porter (1996)
utgdrs strategi enbart av planering av fOretagsledningen. Vinstmaximering ar det
huvudsakliga malet vilket nds genom en vélgrundad analys av foretaget och omgivningen
foljt av vdl sammanldnkade aktiviteter. Mintzberg (1978), & andra sidan, anser att strategi 1
allménhet dr ett monster i en f6ljd av beslut. Enligt honom finns tvé typer av strategier: den
planerade (intended) och den framvixande (emergent). Den framvixande strategin
kompletterar den planerade genom att strategin formas gradvis, ibland omedvetet, genom att

besluten fattas ett at gdngen.

Slutligen hidvdar Inkpen och Choudhury (1995) att ett foretag kan sakna en strategi. Strategi
ar en serie aktiviteter och beslut av foretagsledningen som sedan vixer samman till ett logiskt
monster. Om logiken och monstret saknas finns det saledes ingen strategi. De menar att en

avsaknad av strategi kan vara bade ett val som foretagsledningen gjort eller en slump.

3.2.2 Kort bakgrund: Tva inriktningar

Flera inriktningar finns for vad strategi dr, de vanligaste dr den klassiska respektive den
processuella skolan. Den klassiska skolan inom strategi beskrivs ofta innehélla de tidigaste
idéerna kring vad strategi dr. Hér dr utgangspunkten att strategi dr ett maste for att ett foretag
over huvud taget ska Overleva. Ansatsen priglas av tanken att ménniskan &r rationellt

tankande och beslut foregds av planering.

Kritiker mot den klassiska skolan menar att verkligheten inte alltid kan fdngas med hjélp av
modeller. Det finns alltid en osdkerhetsfaktor infér framtiden och sannolikheten for att
ndgonting ovéintat kommer att intrdffa som man inte tagit hdnsyn till dr stor. Ménniskor ar
begrinsat rationella och kan omdgjligt ta med alla omstdndigheter 1 sina berdkningar
(Whittington, 2002). Den processuella skolan ser strategi som olika handlingsmdnster som
vixer fram med tiden. Planeringen blir en motstindskraft till f6rdndring och ar sdledes svar
att gora flexibel. Mintzberg tillhor den processuella skolan och skiljer pa analytiskt och
syntetiskt tinkande och menar att strategi mer handlar om syntes, det vill sdga, att kombinera

delar for att skapa en helhet, snarare én att bryta ner helheten i1 delar (Egels- Zandén, 2010).
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3.2.3 Vad &r strategisk positionering?

En av de forsta uppgifterna i strategiarbetet dr att bestimma vilken position foretaget ska ha 1
forhallande till konkurrenterna pd marknaden. Porter (1996) menar att manga foretag i jakten
pa vinstmaximering lyckats att fa fOretaget att vara effektivt men misslyckats med att bli
lonsamt. Det beror pa att operativ effektivitet inte 4r samma sak som strategisk positionering.
Med operativ effektivitet menas att foretag utfor aktiviteter effektivare, snabbare och/eller
billigare, dn sina konkurrenter. Strategisk positionering innebér att foretaget utfér annorlunda
aktiviteter 1 forhallande till konkurrenterna eller utfor liknande aktiviteter pa ett annorlunda
sdtt; foretaget differentierar sig. FOr att en strategi ska vara hallbar over tid géller det for
foretag att koppla ihop aktiviteterna pd ett sitt som &r svart for konkurrenterna att kopiera.
Det dr inte bara viktigt att besluta sig for vilka aktiviteter som ska utforas utan dven vilka som
inte ska utforas. Att vélja bort en viss aktivitet kan leda till att foretagets tillvdxt hindras.
Dock kan aktiviteten hota fOretagets strategiska position och bor &dnda uteslutas (Porter,

1996).

3.2.4 Vilka delar ingar i en strategi?

En strategi bygger pa missionen, virderingar och visionen for ett foretag. Missionen ér varfor
foretaget finns, viarderingarna dr vad foretaget tror pa och hur det ska agera och visionen ar
var det vill vara 1 framtiden (Collis och Rukstad, 2008). Visionen inspirerar foretaget till vad
det behover gora och gor strategin flexibel till att vara bade planerad och framvixande. En
strategisk vision anses vara nyckeln till framgang bdde nar det kommer till att starta upp nya

organisationer samt nér foretag som inte gar bra behover vindas (Mintzberg, 2009).

Strategin som plan didremot bestar av tre delar; mal (objective), omfattning (scope) och fordel
(advantage). Mélet ska vara specifikt, métbart och tidsrelaterat. Foretags omfattning ses ur tre
dimensioner; kunder och erbjudanden, geografiskt lige samt vertikal integration. Att
dimensionerna ar tydligt definierade 4r viktigt da de ska vara vigledande nér beslut ska fattas
om vad som ska respektive inte ska goras. De kan variera i relevans mellan foretag och
tidpunkter (Collis och Rukstad, 2008). Kritiker mot vertikal integration menar att kontrakt
med externa parter ger en hogre flexibilitet och att verksamheten tappar fokus frén sin kérna.

Den vertikala integrationen har dock de senare aren dndrat riktning. Fréan att tidigare berort

19



strategi- och effektivitetsaspekter dar syftet har varit att stimulera efterfraigan med Push-
strategier ligger fokus numera pa att ta tillvara pa den efterfragan som faktiskt finns och
anpassa kedjan efter detta med Pull-strategier. Tidigare argument for vertikal integration
handlade om att koordinera varuflédet samt minska kostnaderna vid 1g efterfragan genom att
slippa vara uppbunden vid kontrakt. Nyare argument sitter slutkonsumenten i ett storre
fokus. Service till kunden och en nira kontakt med denne ger 6kad mojlighet att tillverka 1

direkt anslutning till efterfragan (Osegowitsch och Madhok, 2003).

En varaktig konkurrenskraftig fordel (sustainable competitive advantage) dr essensen 1 en
strategi. En varaktig konkurrenskraftig fordel dr uppbyggd av tva delar. Den fGrsta ér att
erbjudandet till kunden har ett virde som kunden forstar. Den andra &r den unika och
komplexa sammanséttningen av aktiviteter som gor foretaget ensamt 1 sitt slag att erbjuda
kunden ett erbjudande med vérde. Ett foretag méste fatta beslut som é&r i linje med den unika
strukturella sammanséttning som foretagets aktiviteter bildar och dessa ska ge stod ét de

erbjudanden som riktas &t kunden (Collis och Rukstad, 2008).

3.2.5 Implementering

Att alla 1 foretaget, speciellt foretagsledningen, dr Gverens om strategin ér en forutsittning for
att den ska kunna foérmedlas och anvédndas. En 6kad forstdelse och formaga for att utforma

och formedla strategin leder till en béttre implementering (Kaplan och Norton, 2000).

Aaltonen och Ikdvalko (2002) menar att en strategi som inte implementeras dr meningslos.
Svag ledning, brist pa kommunikation, omedvetande av eller missforstdelse av strategin,
osammanhidngande organisationssystem och resurser, svag ansvarsfordelning och
konkurrerande aktiviteter ar faktorer som internt bidrar till att en strategi inte implementeras
vil. Aaltonen och Ikdvalko anser ocksa att planerade och framvéxande strategier utvecklas
bredvid och paverkas av varandra nér strategier implementeras genom en process av
kommunikation, tolkning, godkdnnande och genomfoérande (dock behdver dessa fyra faser
inte ske sekventiellt). I Aaltonen och Ikdvalkos (2002) studie av implementering inom tolv
serviceforetag visade det sig att tolkning, godkdnnande och genomférande var avgérande och

att forstdelse for vilken strategin var avgjorde utfallet pid implementeringen. Aven
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sammanlidnkningen av strategin med tydliga mél var en viktig faktor for hur vél strategins

implementering foll ut.

Aven Galpin (1998) menar att tolkningen av strategin ir viktig for att den ska kunna
implementeras vdl. En ny strategi skapar ofta forvirring bland medarbetare nér det kommer
till vad de konkret ska gora med den 1 sitt dagliga arbete. Detta leder ofta till att de later bli att
handla eller lutar sig tillbaka mot sin egen tolkning och handlar dérefter med resultatet att
strategin far olika tolkningar inom fOretaget. De flesta misstag som gors 1 foretag vid
implementering beror pad brist pad fokus, dalig koordination och en tro att strategin

implementerar sig sjélv.

Samtidigt som det behovs stabilitet for att std emot fordndringar géller det att inte skapa en
organisation med allt for rigida konturer. Denna avvédgning kan fa konsekvenser for
foretagets identitet. Nar grinserna dr abstrakta behdver identiteten vila pa virderingar, syfte,
mening, fardigheter och principer. Det dr sedan forverkligandet av identiteten som ger
struktur. Tva viktiga faktorer behover ett foretag forhalla sig till. Det forsta &r att det behover
finna en mening med foretaget som karaktdriseras av harmoni med omgivningen. Det andra
foretaget behover forhélla sig till ar att harmonin troligtvis inte kommer att vara sérskilt linge

(Normann, 2001).

3.2.6 Strategins former

For att en strategi ska vara renodlat planerad eller framvéxande krédvs att ett antal faktorer
uppfylls. For den planerade krivs att strategin har ett preciserat innehdll, alla méste ha
kdnnedom om strategins innebdrd samt att den maste forverkligas helt enligt intentionerna.

Strategin kommuniceras som en plan och skall vara sa utvecklad och detaljerad som mgjligt. Det finns

en formell kontroll som vervakar att strategin foljs.

Den framvixande strategin kriver att de order och beslut som fattats Over tiden ar
konsekventa i en riktning, 4ven om det inte funnits ndgon tanke om att det. Det &r svart att tro
att en strategi dr antingen helt planerad eller helt framvixande och det finns givetvis
mellanldgen (Mintzberg och Waters, 1985). Enligt Mintzberg (1994) dr det kombinationen av

dessa tvd som resulterar 1 foretagets forverkligade strategi.
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Mintzbergs beskrivning kan illustreras med foljande figur:

|
Intended Realized
strategy Deliberate strategy
strategy

Unrealized Emergent
strategy strateqy

Kalla figur: Mintzberg, H och Waters, J.A. (1985)

3.3 Marknaden

Det dr svart att helt avgora om strategin har paverkat 16nsamheten 1 ett foretag 4&ven om man
kan gora ganska goda kvalificerade gissningar. For att kunna analysera om ett foretags
strategi varit lonsam behdver man vara medveten om vilken marknad som det verkar pi.
Hemtex verkar inom segmentet for hemtextil som 1 sig 4 en del av
heminredningsmarknaden. Genom att sammanlénka foretagets lonsamhet och strategi med
marknadens forutséttningar for en specifik tidsperiod kan man fa en ganska god indikation pa
vilka faktorer som varit mest verksamma och med sannolikhet haft en paverkan pa

[6nsamheten.

3.3.1 Marknadens granser

For att kunna definiera marknaden behovs verktyg. En marknad har inga fasta konturer. Det
beror pa de fordandringsprocesser som hela tiden padgar. Vad som ofta stélls emot fordndring
ar organisationers troghet. Genom organisationers troghet i form av ovilja eller oférmaga till
att fordndras kan nyare organisationer ta plats. Oférmaga beror ofta pa att man saknar
resurser och kunskap for att agera eller att man fastnar 1 upptrampade spér och inte har
formagan att se vad som &r nytt och vad som dr gammalt. Ovilja beror ofta pa att man &r radd
for att forsdmra situationen, vanans makt eller att de underliggande vérderingar som
organisationen vilar pd hotas. Organisering fungerar som en motvikt till det som inte dr fast
utan rorligt. Det ar fordndring och tréghet som bildar granser och konturer och ér beroende av

de resurser och mgjligheter som organisationen innehar (Ahrne & Papakostas, 2002).
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Ett sdtt att forsoka beskriva fordndringsprocesser dr att se pa interaktioner mellan redan
etablerade organisationer och uppkomst och spridning av nyare organisationer. Dessa
fordndringsprocesser karaktériseras 1 sin tur olika da de har olika styrka, innehdll och rytm.
P& grund av fordndringsprocesser rationaliserar eller sprider sig organisationer. Ofta adr det
vindar utanfOr organisationerna som blaser at olika hall och som organisationen behover
forhélla sig till. Det kan rora sig om tekniska fordndringsprocesser eller fordndringar i

samhadllets varderingar (Ahrne & Papakostas, 2002).

Hur paverkar férdndring och troghet organiseringen? Det man kan titta pad ar hur och var den
bedrivs samt hur djupt in i organisationen som fordndringen trdnger. Var organisationen
bedrivs dr viktigt da organisationer hellre flyttar pa sig &n fordndras till f6ljd utav den troghet
som den innehar. D4 slipper organisationen fordndras fundamentalt. Hur djupt fordndringen
tranger 1 organisationen dr viktigt di manga organisationer endast ser ut att férdndras men 1
sjdlva verket har bara en fordndring pa ytan skett i form utav t.ex. en fordndrad logotype

(Ahrne och Papakostas, 2002).

3.3.2 Lediga utrymmen

Genom att marknaden fOrdndras till foljd av rationaliseringar och spridningar av
organisationer uppstdr lediga utrymmen som ger mdjlighet till nya organisationers och
innovationers etablissemang. I dessa utrymmen finns resurser och det pagar aktiviteter som
annu inte realiserats 1 ndgonting konkret. Det finns olika typer av utrymmen; fria utrymmen
och skyddade utrymmen. De fria utrymmena karaktiriseras av att det dr utrymmen som
etablerade organisationer inte kan eller vill utnyttja. De kanske inte heller kénner till dem.
Skyddade utrymmen skyddas av etablerade organisationer sd att ingen annan form av
organisering kan uppstd dir. Typiskt for dessa utrymmen é&r ofOrutsdgbarhet och

overraskningar (Ahrne & Papakostas, 2002).

3.3.3 Kundens inverkan pa granserna

Enligt Normann (2001) beror en organisations grinser pd dess formaga att organisera

viardeskapandet. Normann har tagit fasta pd mentala processer i vilka foretag och kunder
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tillsammans skapar véarde och definierar grinserna. Han menar att de foretag som bygger upp
en organisation dir vérdet stracker sig bortom de fysiska grianserna sétter spelplanens regler.
Normann menar att resurser mobiliseras till efterfrigan och det virde som kunderna

eftersoker och att detta sker utan fysiska begridnsningar.

Istdllet for lediga utrymmen anvénder sig Normann (2001) av begreppet “vakuum” dér han
syftar pa att mojligheter som uppstar anvinds av ndgon organisation med befintliga strukturer

vilket bildar nya granser som stricker sig utanfor de fysiska strukturerna.

Marknaden med dess aktorer utgor en killa for forandring och troghet for de foretag som
verkar p4d den. Aven om trdgheten gor att vissa foridndringar tar lingre tid finns det de
forandringar som ar turbulenta och mer svarhanterliga. Lonsamhet blir da svarare att uppna

och en strategi blir allt viktigare.

3.4 Lonsamhet

Ett bra resultat innebér inte nddvandigtvis ett lonsamt foretag. For att ett foretag ska generera
pengar behover det prestera. Prestationer méts med sd kallade prestationsmétt. Att mita
foretagets lonsamhet dr just ett sddant prestationsmétt. Lonsamhet &r ndgonting annat &n
resultatet. Det visar relationen mellan resultatet och det satsade kapitalet. Resultatet ar ett
absolut tal dir kostnaderna har dragits ifran intdkterna. Lonsamheten visar hur vil det satsade

kapitalet har kommit till anvindning och genererat vinst och berdknas med hjélp av formeln:

Resultat efter finansiella poster + Rantekostnader

Totalt kapital

Lonsamhet bendmns dven som réntabilitet eller avkastning. Nér lonsamhet berdknas dras
rantekostnader bort fran resultatet da dessa inte anses tillhora rorelsen (Ax, Johansson, och

Kulvén, 2009).

For att kunna bli ett Ionsamt foretag behdver foretaget alltsa 1 forsta hand gd med vinst. Detta
ar dock, som tidigare ndmnts, ingen garanti for Ilonsamhet. Studiens syfte dr att ta reda pa om

strategier har ett positivt samband med l6nsamhet.
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3.4.1 Marknadsandelens betydelse for strategin

1971 utfordes PIMS-studien pa uppdrag av Market Science Institute pd Harvard business
school 1 syfte att finna ett kvantitativt sétt att méta strategiers effekt och resultatet visade att
dér fanns ett samband mellan marknadsandel och 16nsamhet (Newton, 1983). Skalfordelar,
stark varumérkeskdnnedom och forhandlingsldge gentemot kunder och leverantorer dr nagra
av fordelarna. Woo (1984) beskriver dock ett antal faktorer som bidrar till att en
marknadsledande organisation inte blir 16nsam. Det dr ndr marknaden &dr fragmenterad och
bestar av fler an 20 konkurrenter, marknadsklimatet ar instabilt samt ndr marknaden ar
oattraktiv och avskrdckande. Inte heller 4r den lonsam nér produkterna innehéller fa
viardeadderande faktorer eller nir kundservice och support ar bristfallig. Det strategiska sdttet
att konkurrera pé ar inte lonsamt nér kvaliteten pa produkterna har ett daligt rykte, priserna ar
hogre dn konkurrenternas, kostnaderna dr hoga samt nir ovriga delar av strategin passar

déligt 1 omgivningen.

3.5 Sammanfattning av teoretisk referensram

Sammanfattningen av den teoretiska referensramen skall visa hur teorin svarar mot syftet.

Det teoretiska kapitlet inleds med en redogorelse for vad handel dr. Beskrivningen av handel

som funktion &r viktig dd den specificerar strategins roll.

For att svara pa hur den strategiska utvecklingen sett ut gjordes inledningsvis en redogdrelse
for vad strategi dr och vilka skolor som finns inom strategiforskningen for att ldsaren ska fa
en snabb overblick. Darefter redogors med hjdlp av Porters (1996) differentieringsteori vad
en strategisk position dr. Denna del svarar inte mot syftet men dr nédvindig for att fa en
overblick vart Hemtex befinner sig i forhallande till sina konkurrenter s& att man som ldsare
far en forstaelse for vilken spelplan som den strategiska utvecklingen utspelat sig pa. Dérefter
analyseras med hjélp av Collis och Rukstads (2008) teorier for vilka delar som ingar 1 en
strategi vilken/vilka som har varit Hemtex strategi/er under de tre perioderna. Darpé aterges
vilka faktorer som dr avgorande for hur vél strategin implementeras med hjdlp av Aaltonen
och Ikdvalkos (2002) studie av tolv tjdnsteforetag samt Galpins (1998) teorier om lyckad och
misslyckad implementering. Detta syftar till att géra en grundldggande analys av om det som

har planerats ocksd har genomforts. Detta ligger 1 sin tur som underlag for hur strategins
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utveckling har sett ut 1 verkligheten under perioden. Detta analyseras sammanfattningsvis

med hjélp av Mintzberg och Waters (1985) teorier om hur strategier vaxer fram.

For att analysera om strategin har bidragit till lonsamheten sammanlinkas, som tidigare
ndmnts, foretagets 1onsamhet och strategi med marknadens forutsittningar. For detta behdver
foretagets marknad forstds. Ahrne och Papakostas (2002) talar om foérdndring och troghet
som tvd viktiga mekanismer for hur grénser skapas mellan konkurrenter pad marknaden.
Normann (2001) beskriver ett foretags kunder som en viktig faktor till vilka mdjligheter som
ges for foretag att vidga sina grianser. Genom att analysera hur dessa faktorer varit
verksamma under perioden kan man fé en indikation pd om I6nsamheten kommer av strategin

eller om marknaden har haft en stoérre paverkan (eller bade och naturligtvis).

Det teoretiska kapitlet avslutas med en redogorelse for hur lonsamhet berdknas. Lonsamheten
kommer att stdllas mot den strategiska utveckling som foretaget genomgatt for varje period.
Tanken &r att se om det finns ett samband mellan strategisk fordndring och 16nsamhet for
Hemtex del. Woo (1984) menade att ett marknadsledande foretag inte nodvandigtvis ar

|6nsamt.
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4. EMPIRI OCH ANALYS

Hdr redovisas den empiriska och analytiska delen. Anledningen till varfér de redovisas
tillsammans dr for att empiriska materialet dr omfattande och att risken finns att det blir

svdrt for ldsaren att minnas vad som hérde till vilken period.

Empiri och analys bestar utav tre delar. Den forsta delen behandlar marknadens konturer och
Hemtex position inom segmentet for hemtextil under perioden for att ge en Gversikt av var
Hemtex befinner sig pd marknaden. Den andra delen svarar mot den forsta forskningsfragan
och bestar av en djupgaende inblick i foretagets strategi och dess utveckling under perioden.
Den tredje och avslutande delen svarar mot den andra forskningsfrigan och behandlar

huruvida det finns ett samband mellan Hemtex strategi under perioden och dess 16nsamhet.

4.1 Marknadens konturer och Hemtex position 2002-2011

Hemtex marknad &r i1 studien begrdnsad till segmentet for hemtextil dar foretaget haft en

marknadsledande position under perioden.

4.1.1 Empiri: Segmentet for hemtextil

For att kunna analysera segmentet for hemtextil behovs en definition av vilka produkter som
efterfrdgas pa just den marknaden. GfK Sverige definierar hemtextil som: Paslakan, lakan,
orngott, badd set 3 delar, bddd set 2 delar, dunticke, syntetticke, Gvriga naturtdcken,
sovkudde med naturfyllning, sovkudde med syntetfyllning, sangdverkast, prydnadskudde/
kuddfodral, handdukar: kokshanddukar, handdukar: badrumshanddukar/badlakan, dukar,
16pare, gardiner: metervara resp. fardiga samt filtar/pladar (GfK Sverige, 2012).

Hemtex hade under perioden en marknadsledande position inom segmentet for hemtextil dar
storre delen av produkterna var egendesignade. Sortimentet kompletterades med enklare
produkter. Rollen som hemtextilspecialist var viktig och foretaget hade en tyngdpunkt i
mellanprissegmentet Hemtex var 2002 det féretag som varannan kvinna ndmnde nér de fick
frdgan "Namn ett foretag som siljer textilier for hemmet”. Detta dr en position som Hemtex
erhéllits av en konsekvent bearbetning av malgruppen. 2004 och 2005 var siffran 60 % och

2006 okade den till 70 % (Hemtex, 2002-2011).
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Enligt Hemtex tillférordnade VD Peder Larsson (2012) var marknadsutvecklingen under
perioden inte dramatisk och det kom inte in nagra “killers”. Vidare sdg han Hemtex
marknadsledande position som en strategi snarare dn ett mal men att den positionen inte alltid

ar lonsam.

4.1.2 Analys: Marknadens konturer och Hemtex position

Ett marknadssegment kan enligt Kotler (2003) beskrivas som att en marknad har delats upp 1
olika undergrupper bestdende av kunder som efterfrigar en liknande mix av produkter.
Segmentet for hemtextil dr en del av heminredningsmarknaden dar kunder erbjuds produkter
av hemtextil efter sin efterfrdgan. Marknadsundersokningsforetaget GfK Sverige har en
omfattande definition av segmentet for hemtextil (se empiri). Dessa grianser dr kategoriska
och visar tydligt vart ett segment borjar och slutar. Verkligheten ser dock annorlunda ut.
Ahrne och Papakostas (2002) beskriver de processer av fordndring som gor det svart att
bestimma exakt vart gridnser dras. Ett segment kan, i den man det baseras pa
kundpreferenser, ses som en social konstruktion liknande en organisation. Segmentet
innehaller savél delar av troghet som delar av fordndring (Ahrne och Papakostas, 2002).
Trogheten bestar utav svarigheten att definiera hemtextil som ndgonting annat d4n hemtextil.
Fordndringen bestar utav aktdrer (nya som gamla) vilka erbjuder hemtextil till kunden 1 olika
stor omfattning under olika tidsperioder, samt kunder som uppvisar olika stort behov for
hemtextil over tid vilket far konsekvenser for marknadens tillvixt och marknadsandelarna.

Att kategorisera segmentet skapar en fast punkt.

Viktigt att notera dr att olika fordndringsprocesser paverkar segmentet olika mycket beroende
pa orsak (Ahrne och Papakostas, 2002). Den allménna konjunkturen eller forandring i
kundpreferenser pdverkar forsdljningen direkt medan interna férdndringar, som t.ex. byte av
butikskoncept padverkar marknaden langsammare da samtliga butiker séllan uppdateras exakt

samtidigt.
Mellan 2002 och 2011 har Hemtex konsekvent haft en marknadsledande position inom

segmentet, om dn 1 olika stor omfattning. Larsson (2012) pdpekar att det inte har hént

jattemycket pad marknaden under perioden och inte kommit in nigra “killers”. Aven om
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segmentet har visat vissa tecken pa fordndring har trogheten varit forhdllandevis stor och

intensiteten 1 fordndringarna har varit svag (Ahrne och Papakostas (2002).

Enligt Larsson ér den strategiska positionen en strategi och inte ett mal. Enligt Porter (1996)
innebér strategisk positionering att ett foretag utfér annorlunda aktiviteter &n sina
konkurrenter, eller liknande aktiviteter pa ett annorlunda sétt. For Hemtex del dr produkterna
inte unika men man arbetar kontinuerligt med den egna designen och att ha ett sortiment dir
storre delen bestar av hemtextil. Positionering handlar enligt Porter (1996) dven om att vilja
bort aktiviteter. Fokus ligger pa hemtextil och foretaget forsoker dven att enbart ha ett litet
sortiment heminredningsaccessoarer. Nar Nya Hemtex skulle lanseras 2009 valdes dessa bort
helt, vilket inte visade sig fungera. Enligt Porter (1996) ar det gynnsamt for den strategiska
positionen att vilja bort icke-textila produkter da positionen blir tydligare. Dock kan det leda
till att tillvixten hotas, vilket hela tiden &r en avvigning. Positionen har under perioden varit
ohotad. I och med att strategisk positionering handlar om aktiviteter kan, till skillnad frdn vad

Larsson anser, den marknadsledande positionen snarare ses som ett mal.

4.2 Hemtex strategi och strategiska utveckling 2002-2011

I intervjun med Hemtex tillférordnade VD Peder Larsson (2012) fick jag en 6verblick av
foretagets strategi under perioden samt hans syn pa varfor bolaget inte lyckats att leverera ett
tillfredstéllande resultat under den senare delen av perioden, 1 synnerhet efter
borsintroduktionen. Intervjun dr sammanfattad men innehaller till stor del de ord som Larsson

(2012) sjélv uttryckte.

4.2.1 Empiri: Hemtex strategi 2002 till 2011 enligt tillférordnade VD Peder Larsson

Larsson (2012) tilltrddde som tillférordnad VD 1 maj 2011 (nir denna uppsats ldmnas in har
han dock hunnit bli ordinarie VD) for att skapa fast mark under fotterna och rétta till bolaget.

Han har ingen textilbakgrund men har tidigare erfarenheter som foretagsledare.

Idag har bolaget en strategi som bygger pa kvalitetsprodukter, inspiration, enkla fordndringar
och fornyelse av hemmet och detta har varit en del av strategin sedan 2002. Strategin
kommer fran styrelsen som tillsammans med den verkstillande ledningen tar fram det ldnga

strategierna en gidng om dret. Den verkstédllande ledningen och styrelsen gor tillsammans
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strategiplanen pa véren och den verkstillande ledningen goér ensamt affarsplanen pa hosten.
Den strategiska planen innehaller hur bolaget tinkt sig; vad som ska jobbas med, vilka
omraden, vilka kvaliteter, vilka prispunkter, hur marknaden ser ut samt en finansiell plan. I
affarsplanen ingdr budgeten och en forklaring till varfor avvikelser frdn den strategiska
planen skett. En strategifordandring tar sex médnader innan den dr implementerad pa grund av
att mycket 1 sortimentet dr egendesignat och tillverkningsprocessen tar tid. Nér forandringen

ar implementerad tar det tre ménader innan ett resultat av fordndringen kan observeras.

Larsson (2012) pdpekade att strategin dr bra och att den inte dndrats under perioden men att
genomforandet fordndrats. Han menade att det &r svért att siga om det &r en
strategifordndring eller en genomforandeforandring som har skett 1 Hemtex; att Hemtex gjort
ndgonting annat dn strategin. Det dr inga stora strategidndringar och det finns en tanke vid
varje enskilt tillfdlle under de hér tio &ren, men Hemtex avviker hela tiden frén strategin. Om

man avviker fran strategin blir det ganska kortsiktigt.

Enligt Larsson (2012) &r en strategi lyckad nir det som stir 1 den strategiska planen om hur
och vad som ska goras faktiskt genomfors. Om det som har planerats inte genomforts har
strategin inte lyckats. D& har nagonting 6verraskats och det dr det virsta som finns. Det blir
en superstressad organisation. Den behovde lugnas och det gjorde dgarna genom att skicka in
Larsson. Bolaget har haft manga VD:s 6ver tiden. Det dr ndgot som varit karaktiristiskt for
bolaget och som gett ’de hiar” hacken. Larsson kom in med lugnande medicin genom att prata
ekonomi och ldt organisationens kunskap verka. Men det var en superstressad organisation
och det vérsta som kan hidnda ar att man gor fel och sittet att forhindra det pa ar att inte géra

nagot.

Den marknadsledande positionen dr som tidigare ndmnts, enligt Larsson (2012), en strategi
men den dr inte alltid 16nsam. Man ser tydligt att det dr ett volymproblem som bolaget har
brottats med under ganska lng tid och den strategiska planen har gétt ut pé att lyfta volymen.
Det finns kostnader som har en nedre grians for vad som &r mojligt att ta bort for da skadar det

bolaget mer dn det gor nytta.

Hemtex stravar efter 16nsamhet och méste dd ta fram en strategi for att skapa I6nsamhet.
Bolagets uppgift dr att leverera resultat till 4garna och det gérs med hjdlp av en strategi. En

strategisk plan startar med en analys av marknaden utifrdn det ska vi agera pa det hér sittet.
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Och omvént, nu dr marknaden inne 1 ett lage dir marknaden inte reagerar som vi har tinkt
oss. Da maste vi titta 1 den strategiska planen och bestimma om det ska ske en fordndring. |
det korta perspektivet sker fordndringen 1 affdrsplanen och 1 det ldnga perspektivet kan en
forandring ske 1 strategin som skrivs pa véaren. Enligt Larsson (2012), som tidigare nimnts,
har marknaden inte haft ndgon dramatik eller fordndrats sa mycket sedan 2002. Det har inte
kommit in ndgra “killers” och menar att foretagets resultat till stor del beror pd foretagets
strategi. Slutligen kommenterar han att Hemtex daliga rykte till foljd av stindiga reor inte
varit ett hinder for att foretaget lett marknaden utan kunder tycker om Hemtex mer &dn vad

som kommer fram i1 media.

Den strategi som Larsson (2012) ndmner 1 intervjun att foretaget har haft sedan 2002 bygger
pa kvalitetsprodukter, inspiration, enkla forandringar och fornyelse av hemmet. I de
arsredovisningar som fOretaget sldppt under perioden &dr informationen mer detaljerad och

visar hur strategin manifesteras konkret i form av aktiviteter.

4.2.2 Empiri: Hemtex strategi fore borsintroduktionen 2002-2005

Data &r 1 huvudsak hiamtad fran Hemtex arsredovisningar (2002-2005) samt intervju med tf

VD Peder Larsson (2012) dér detta ndmns explicit.

VD: Anders Jansson
Viktiga hdndelser: Skandia Investment ny stordgare (2004). Borsintroduktion (2005).

Forteckning over butiker:

2002 2003 2004 2005
Butiker totalt: 87 90 96 111
Egna butiker: 10 12 21 44
Franchisebutiker: 77 78 75 67

Affdrsidé
“Hemtex skall direkt eller indirekt via franchise och under gemensam profil sélja produkter
for hem och offentlig miljo, med inriktning pa trivsel, somn och hygien. Sortimentet skall

inriktas mot medelprislige med dragning at hogre kvaliteter och egen design” (2002).
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“Hemtex skall sélja prisvirda heminredningsprodukter som ligger i tiden och tilltalar minga
manniskor. Vi skall vara ndra védra kunder och erbjuda en inspirerande och siljande

butiksmiljs” (2003-2005).

Vision
”Hemtex skall uppfattas som den mest framgangsrika heminredningskedjan pa de marknader

vi verkar” (2002).
“Inspiration och fornyelse for alla rum” (2003-2005).

Mal
o Ha en god tillvdxt och l16nsamhet (2002, 2003, 2004, 2005).
o En arlig genomsnittlig omséttningstillvixt pa 10 % (2003). 15 % (2005).
o Hemtex ville ta ytterligare marknadsandelar (2002, 2003).
o Behalla positionen som ledande och mest framgangsrika heminredningskedja (2003,
2004, 2005).
o Inom tre ar bedriva 50 butiker i egen regi (2002).
o Oppna 5-6 nya butiker (2003).
o Inneha 120 butiker 2006 (2003).
o Butikdkningstakten skulle vara 10-15 % per ar (2004). 15 % (2005).

Sortiment

Sortiment var hemtextil till god kvalitet. En stor del av sortimentet utgjordes av
egendesignade basprodukter (80 %) 1 medelprislige samt inspirationsvaror. Successivt
kompletterades samtliga affirsomrdden med icke-textila hemaccessoarer. Pa sikt ville
Hemtex 6ka andelen egna produkter. Fokus lag pa att utveckla en volymbredd. 2005 stod de
textila produkterna for 85 % av forsdljningen. Hemtex ville samma ar ha ett mindre, men
genomtidnkt och koordinerat sortiment, i det ovre kvalitets- och prissegmentet samt bredda

sortimentet inom mellan- och lagprislaget.

Butikskoncept
2002 utvecklades butikskonceptet. 70 % av kedjan var uppdaterad. Gemensamma
aktivitetsplaner och handlingsplaner fanns for butikerna och driftsorganisationer upprittades.

Dessa kontrollerades 16pande och vid svikande forséljning sattes aktiviteter in. 2003 var det
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dags igen att fornya butikskoncepten som en del i expansionsplanen. Tva nya butiksformat;
Kompakt och Plus planerades. Kompakt lanserades under 4aret och innebar en
forsdljningsytan pad 70 % av en normalstor butik. Plus innebar ett bredare och djupare
sortiment av bdde textila och icke-textila hemaccessoarer. Plus skulle oka trafiken och

konverteringsgraden och pa sa vis 6ka lonsamheten.

Strategi

I affirsmodellen ingick att ha kontroll av hela virdekedjan. En konsolidering av
verksamheten genomfordes 2002 med kostnadsfokus och aktiviteter for 6kad forsdljning samt
en omorganisering av marknadsavdelningen. En integration bakat 1 kedjan skulle ske for att
ge en hogre marginal samt en effektivisering av varuflddet. Inkdp skedde till storsta del 1
Europa och Asien. 2005 styrdes inkdpen om helt till Asien pa grund av &dndrade
handelsregler. 60 % av varuinkdpen skulle ske direkt fran tillverkaren 2006 samt 80 % pa
langre sikt. Varulagret 6kade under 2003 och 2005 till f6ljd av 6kad andel import och till
foljd av butiksexpansion under 2004 och 2005.

Aktiviteter genomfordes for att finansiera expansionen av nya butiker. Fler butiker skulle
Oppnas, bade egna och franchise. Pa sikt planerade Hemtex 6ka andelen egna butiker. De
egna butikerna gav en stabil intjdning och franchisebutikerna mojliggjorde en snabbare
expansion samt lidgre etableringskostnader och kapitalbindning. Butikerna som drevs i1 egen
regi skulle framst finnas pd storre orter och vara de storre butikerna. Ett arbete med att
forbittra afféarsliget for befintliga butiker skedde 16pande. Tillrdckligt manga butiker skulle
finnas inom ett geografiskt omride sa att en driftorganisation som sdkerstéllde forséljning,

resultat och kompetensutveckling kunde byggas.

2004 beslutade styrelsen om borsnotering. Enligt Larsson (2012) stdlldes Hemtex infor en

strategiforandring dér ett vanligt 4gande behdvde bytas mot ett bérsdgande.

4.2.3 Analys Hemtex strategi fore borsintroduktionen 2002-2005

Drivfaktorer till strategin: affiirsidé och vision

Under 2002 specificerades vad kunden fick ut av erbjudandet, det vill sdga design av hog
kvalitet till ett bra pris, vilket dr i Collis och Rukstads (2008) riktlinjer. Under 2003 byttes
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affirsidén ut och skulle komma att gilla fram till 2005. Aven den nya afféirsidén 13g i linje
med Collis och Rukstad (2008). Affarsidén under 2002 var ddremot tydligare specificerad
vad det giller erbjudandet till kund.

Visionen for 2002 var 1 linje med Collis och Rukstads (2008) riktlinjer. Den inspirerade till
vad som behdvde goras samtidigt som den var Oppen fOr att anpassas efter omgivningen
(Mintzberg, 2009). Marknaden och produkten var specificerad, HUR foretaget skulle bli
framgédngsrikt var 6ppet. Visionen for 2003 till 2005 forsdmrades dock och var inte lingre

enligt Collis och Rukstads (2008) riktlinjer.

Eftersom bada byttes ut tyder det pa att de inte var godkédnda ldngre, vilket de, enligt
Aaltonen och Ikédvalkos (2002,) behover vara for en lyckad implementering. Bade affarsidé
och vision lag kvar fram till 2005. Kaplan och Norton (2000) framhéller att det dr viktigt att
samtliga 1 foretaget kinner till delarna 1 strategin och sannolikheten for detta vixer rimligtvis
for varje ar som den inte dndras. Skandia Investment blev 2004 nya stordgare, vilket inte

paverkade vision och affarsidé.

Implementering

Mal

En strategi maste, enligt Aaltonen och lkdvalkos (2002), sammankopplas med tydliga mal.
Under samtliga ar under perioden ville foretaget uppvisa en god lonsamhet och
omsittningstillvaxt. For 2003 specificerades omséttningstillviaxten till 10 % per ar och 2005
okade det till 15 % per ar. Forst da blev de maétbara, specificerade och tidsrelaterade, enligt

Collis och Rukstads (2008) riktlinjer. ”God l6nsamhet” borde dock specificeras.

Milet med 6kade marknadsandelar och behélla positionen som ledande heminredningskedja
lag fast under perioden. Dessa mél dr egentligen métbara men kan inte anses vara méil 1 detta
fall d& det inte dr specificerad eller tidsrelaterade, vilket Collis och Rukstad (2008) anser att

det bor vara.

Hemtex hade malet sedan 2002 att 6ka andelen egna butiker. Hur manga som skulle 6ppnas
dndrades dock frdn ar till ar. I Aaltonen och Ikédvalkos (2002) studie av implementering

visade det sig vara svart for foretag att formulera konkreta mél, ndgot som stdmmer in pa
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Hemtex till viss del. Under 2003 specificeras dock att foretaget vill ha 120 butiker &r 2006
och att 5-6 butiker skulle 6ppnas under aret. Dessa mal var tydligt specificerade vilket okar
sannolikheten for att de implementeras, enligt Aaltonen och Ikdvalkos (2002). 2004
specificerades malet till att 6ppna 10-15 % nya butiker varje ar. Det blir otydligt att veta hur
manga butiker som ska Oppnas. Enligt Kaplan och Norton (2000) &r det nddvindigt att
strategin kommuniceras vél och att alla 4r med pé den. I och med att tydlighet saknas kan

implementeringen av mélen bli bristfdllig d& det rader oenighet om antalet som ska dppnas.

Sammanfattningsvis kan sdgas att de mal som uppsats saknar tydlighet i viss man. En strategi
ska enligt Aaltonen och Ikédvalkos (2002) tolkas innan den godkénns och genomfors, vilket
hir riskerar till ett stort antal tolkningar frn flera avdelningar. Samtliga mal &r beroende av
finansiella resurser for att kunna forverkligas vilket innebér att malen behover vara konkreta

for att man ska kunna anskaffa resurser.

Omfattning
Omfattningen av strategin bestdr utav kunder och erbjudanden, geografiskt lige och vertikal

integration, enligt Collis och Rukstad (2008).

Sortimentet var under perioden brett och kombinerades med inspirationsvaror.
Butiksverksamheten effektiviserades under 2002 i syfte att 6ka forsdljningen och under 2003
planerades inredningskoncepten Kompakt och Plus for att 6ka mojligheten for forséljning av
volymsegmentet som skulle hjélpa till att ta marknadsandelar. Det dr dock oklart hur ménga
butiker som skulle erhélla det nya konceptet. Under 2005 skedde en 6kning av icke-textila
hemaccessoarer for att Oka konverteringsgraden. Affdrsidén att sdlja prisvird
heminredningsprodukter implementerades vil under perioden. Man ville dessutom bredda
sortimentet inom mellan- och lagprisliaget. Foretaget lyckades vdl med att skapa den syntes
som, enligt Mintzberg, behdvs for att en strategi ska kunna véxa fram (Egels-Zandén, 2010).
Genom att kombinera foOretagets delar ritt forverkligades strategin. Gemensamma
aktivitetsplaner bidrog till att implementeringen f6ll vél ut. Enligt Galpin (1998) ir dalig
koordination och tron att implementeringen skoter sig sjidlv bidragande vid misslyckad

implementering. Sa var inte fallet hér.

Hemtex arbetade kontinuerligt med forbéttring av afférslidget for befintliga butiker. Det ar

framforallt detta som paverkat de fysiska grinserna pd marknaden och gett upphov till
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mojligheter och begrinsningar, enligt Ahrne och Papakostas (2002). Ett olonsamt afféarslige
gor det svart att ta tillvara pa kunder som finns tillgidngliga for foretaget vid samma tidpunkt
(Normann, 2001) fast pa ett bittre affarsldge. Under 2004 och 2005 tog expansionen fart pa

allvar framforallt genom 6ppning av egna butiker samt dvertagning av franchisebutiker.

Fokus lag pa att integrera bakat 1 vardekedjan for att f4 kontroll 6ver inkdpsprocessen genom
att minska andelen mellanhidnder. Detta arbete skedde fortlopande 6ver perioden. Foretaget
jobbade enligt den gamla tidens vertikala integration, ddr Osegowitsch och Madhok (2003)
menar att foretag gynnades av att slippa vara uppbundna mot kontrakt dé efterfrigan kan vara
osdker. Integration skulle dven ske framat 1 virdekedjan med fler egendgda butiker. Trenden
gick mot Pull-strategier med kunden 1 fokus dér foretaget 6kade aktiviteten i butikerna vilka
tog hand om efterfragan och koordinerade varuflodet darefter (Osegowitsch och Madhok,

2003).

Varaktig konkurrenskraftig fordel

Hemtex fordel var under perioden att ha ett brett egendesignat sortiment med god funktion
och kvalitet. Enligt Collis och Rukstad (2008) bestar ett unikt erbjudande av ett virde som
kunden fOrstdr samt av en uppsittning svarkopierade aktiviteter. Det dr tveksamt om dessa
kriterier dr uppfyllda. Kvalitetsprodukter ddr huvuddelen av sortimentet dr hemtextil &r inte
unikt. F4 konkurrenter har ett liknande utbud, men svarkopierat dr det inte. Designen,
diaremot, dr svarare att kopiera, vilket dr den starkaste konkurrensfordelen. Denna del ville

foretaget oka.

2004 beslutades om borsnotering, vilket kan ses som en varaktig konkurrenskraftig fordel da

det ar ett strategiskt drag som &r svart att kopiera av konkurrenter.

Sammanfattningsvis implementerades strategin védl och den varaktiga konkurrenskraftiga

fordelen manifesterades i1 sortimentet med hjélp av Kompakt- och Pluskonceptet.

4.2.4 Empiri: Hemtex strategi under bérsintroduktionen 2005-2006

Data &r 1 huvudsak hiamtad fran Hemtex arsredovisningar (2005-2006) samt intervju med tf

VD Peder Larsson (2012) dér detta ndmns explicit.
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VD: Anders Jansson
Viktiga hdndelser: Notering pa Stockholmsbdrsens O-lista (2005).

Forteckning over butiker:

2005 2006
Butiker totalt: 111 139
Egna butiker: 44 116
Franchisebutiker: 67 23

Affdrsidé
“Hemtex skall sélja prisvirda heminredningsprodukter som ligger i tiden och tilltalar minga
manniskor. Vi skall vara ndra védra kunder och erbjuda en inspirerande och siljande

butiksmilj.” (2005, 2006)

Vision

’Inspiration och férnyelse for alla rum.” (2005, 2006)

Mal
o God tillvdxt och 16nsamhet (2005, 2006).
o Omsittningstillvaxt dkade till 15 % (2005).
o Behalla positionen som ledande heminredningskedja (2005, 2006).
o Ha 120 butiker 2006 (2003).
o Butiksokningstakten specificerades till 15 % (2005).

Sortiment

Sortiment var hemtextila basvaror som 14g 1 linje med heminredningsmodet vilka
kombinerades med inspirationsvaror och icke-textila hemaccessoarer. De textila produkterna
svarade for 85 % av forséljningen. En volymbredd med god funktion och bra kvalité var 1
fokus. Drygt 80 % av produkterna var egendesignade. Pé sikt ville Hemtex 6ka den andelen.

2006 skulle ett bredare och djupare sortiment inforas for att 6ka forséljningen.

Butikskoncept

Vissa butiker tillfordes ett utdkat sortiment med syfte att 6ka omsdttningen. Satsningen
innebar att sortimentet breddades och fordjupades inom alla varugrupper och framst inom
icke-textila hemaccessoarer. Det nya butikskonceptet vid namn Hemtex & More med ett

storre och bredare sortiment tillkom under 2006.
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Strategi

Integration fortsatte bakat i viardekedjan, andelen varor som koptes direkt fran tillverkarna
okade. Mdlet pd 60 % éndrades till 80 %. Hemtex hade en blandning av egna och
franchisebutiker. Drygt hélften av omsittningen skulle pa sikt genereras av egendgda butiker.
Varulagret 6kade under 2005 till f6ljd av O0kat antal butiker samt 6kad andel egen import.
Fokus for expansionen under 2005 1ag pa nya butiksformat och sortimentsbreddning. Fokus

for expansionen under 2006 14g pa volymforsiljning.

Den huvudsakliga strategiska héndelsen under perioden var, enligt Larsson (2012),
borsintroduktionen dir det vanliga dgandet byttes ut mot ett bérsdgande. I samband med att
foretaget borsnoteras fordndrades foretagets strategiska arbete. Hemtex blev centralstyrt och
entreprendrer och franchisforetagare fick mindre att sdga till om. Dessutom inférdes en
kvartalsekonomi vilket ledde till att bolaget borjar jaga omséittning, 14gpris och volym. Den
forsta tiden efter introduktionen fick man med sig forsdljningen men dérefter kom en period
dé allting foll. Det tar i allmidnhet sex méinader innan en fordndring 1 sortimentet mérks av 1
butik och under samma period redovisar foretaget tva ginger. Langa cykler med inspiration
och design byttes ut till ett mer kortsiktigt tinkande. Det var da de langa reorna kom in 1
bilden. Foretaget borjade jaga omsittning som inte kom av strategin vilket ledde till att man
tog till andra medel. Larsson (2012) dr tydlig med att Hemtex aldrig haft en strategi med
langvariga reor utan detta dr avvikelser fran strategin, vilket blev férodande for bolaget. Det
goda resultatet till f6ljd av att man hade en strategi dar man jobbade med bra marginaler fick
man med sig forsta tiden, men sedan kom en annan period dér allting f6ll (Larsson, 2012)

vilket kommer analyseras 1 ndsta period.

4.2.5 Analys: Hemtex strategi under borsintroduktionen 2005-2006

Hemtex bdrsintroducerades den 6 oktober 2005. Perioden stricker sig over tvd ar dd den
innefattar det arbete som foranleder borsintroduktionen samt den forsta tiden foretaget ar

noterat pa borsen. Det inte gér att gora en bedomning enbart av ett datum.

Drivfaktorer till strategin: affiirsidé och vision

Foretaget hade vid introduktionen en ledande position som hemtextilforetag (Larsson, 2012).

Vision, affdrsidé och strategi lag kvar under noteringen samt under 2006. Enligt Normann
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(2001) ar det viktigt att ett foretags identitet vilar pa dess varderingar och syften nir man stir
infor en forandring. Framforallt blir detta viktigt under borsintroduktionen da sévél interna

som externa forhallanden kan tdnkas bli mer turbulenta.

Implementering

Mal

Likt foregdende period ville Hemtex visa pd en god tillvixt och lonsamhet samt behdlla
positionen som marknadsledande hemtextilforetag. Mél vad det géller takt for butiksokning
och omséttningstillvéxt, var tydligt specificerade, enligt Collis och Rukstads (2008) riktlinjer.
Dock giller samma som for perioden innan att antalet butiker och marknadsandelar kunde
specificeras 1 absoluta tal. Malet att ha 120 butiker 2006 som sattes upp 2003 uppnéaddes da
foretaget hade 139 butiker under 2006. Andelen franchisebutiker minskade drastiskt under
aret. Mellan 2005 och 2006 syns en kraftig 6kning 1 antalet butiker varpd det kan antas att
foretaget har borjat trappa upp expansionstakten. Trots nigot otydliga mal vixte foretaget sa
det knakade. Aaltonen och Ikdvalkos (2002) menar att tydligt uppsatta mél dr avgorande for
hur vél en strategi implementeras. Hér kan vi dock se att foretaget kan véxa utan att alla mél
ar exakt faststdllda. Enligt Inkpen och Choudhury (1995) kan dock, tvirtemot vad Aaltonen
och Ikdvalkos (2002) sédger, ett foretag sakna strategi (och ddrmed ocksa mal) och att detta ar
ett medvetet val. Frdgan dr dock hur linge ett sddan val fungerar d& vi 1 ndstkommande
period kan se att det framgéngsrika sdtt som Hemtex arbetat pa kanske inte har varit sa

framgéingsrikt?

Omfattning
Att stora delar av strategin lag kvar dr logiskt da det, enligt Larsson (2012), tar sex manader
innan man ser kunders reaktioner och innan det inte vet om det dr nddvéndigt att byta

riktning.

Omfattningen av strategin bestdr utav kunder och erbjudanden, geografiskt lige och vertikal

integration, enligt Collis och Rukstad (2008).

Sortimentet bestod fortfarande av egendesignad hemtextil men kompletterades av icke-textila
hemaccessoarer. Fokus 1ag pa fortsatt volymforsiljning och ett bredare och djupare sortiment

savdl inom textil som icke-textila hemaccessoarer utvecklades 1 detta syfte. Det nya
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butikskonceptet fick namnet Hemtex & More. Det dr oklart om detta koncept ersétter Plus-
butikerna som introducerades foregdende period. Mojligtvis har man bittre koll pa detta
internt men da foretaget nu borsintroducerats dr det dnnu viktigare att kommunicera tydligt
utdt till de externa intressenterna. Galpin (1998) menar att en ny strategi ofta skapar
forvirring och menar att brist pd kommunikation dr en av de vanligaste orsakerna till att en
strategi misslyckas. I praktiken &r det inte enbart foretaget som genomfor strategin utan dven
intressenterna som godkdnner den genom att manifesterar den, vilket pdminner om Aaltonen
och Ikédvalkos (2002) antagande om godkédnnande av strategin. Blir kommunikationen utét
bristféllig ar risken nu stor att forvirring uppstir kring om Plus- och Kompaktkonceptet
fortfarande ska finnas kvar eller ej. Enligt Galpin (1998) skapar det ocksa problem nér det
kommer till resursallokeringen. Om samtliga koncept ska verka samtidigt far troligtvis den
senare hogre prioritet dd det dr det som marknadsfors. Klart dr &ndd att jakten pd okad
volymforsiljning 1 samband med bdrsintroduktionen foranledde att foretaget borjade rea ut

stora partier varor fOr att stimulera efterfragan. Det fungerade ett tag.

De nya butiker som Oppnades skulle 6ppnas péd nya geografiska marknader. Denna spridning
av organisationen kommer till f6ljd av att foretaget kan inta, enligt Ahrne och Papakostas
(2002) utrymmen som varken de eller andra konkurrenter anvénder sig av. Har finns
troligtvis en stor efterfrigan som inte bli tillgodosedd och som vittnar om att foretaget har
storre granser till forfogande @n vad man tidigare utnyttjat. Hemtex blev mer centralstyrt 1
och med borsnoteringen och i samband med detta 6kade andelen egna butiker drastiskt.
Franchisetagare hade inte lika mycket att sdga till om vilket skulle kunna vara en anledning

till varfor de saldes sa latt.

Integrationen skulle fortsitta savél framat som bakat i virdekedjan. Mélet med 60 % inkop
direkt frén tillverkarna 6kades till 80 %. Kritiker mot vertikal integration menar att foretaget
tappar fokus pa kérnverksamheten och att kontrakt bidrar till en Okad flexibilitet
(Osegowitsch och Madhok, 2003). Aven Normann (2001) menar att det kan vara forodande
att sldppa foretagets fundamentala vérderingar och principer och att foretagets identitet blir
lidande. Att integrera vertikalt innebdr inte per automatik att man sldpper dessa viarderingar
men en organisation som behover halla samman flera delar skapar ett storre fokus pa operativ

effektivitet &n pé den kvalitet som skapas i den.
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Varaktig konkurrenskraftig fordel

Den varaktiga konkurrenskraftiga fordelen 1ag kvar sedan foregdende period. 80 % av
Hemtex produkter var egendesignade och pa sikt ville foretaget utoka den delen. Detta skulle
komma att stirka fordelen gentemot konkurrenter ytterligare, men fram till dess verkade det
vara en Onskan snarare dn ndgot man fokuserar pd under perioden. Borsintroduktionen

genomfordes och den varaktiga konkurrenskraftiga fordelen starktes med detta.

Sammanfattningsvis har de strategiska aktiviteterna implementerats vél dven om det rader

viss otydlighet vilket som dr Hemtex nuvarande koncept.

4.2.6 Empiri: Hemtex strategi efter bérsintroduktionen 2007-2011

Data &r 1 huvudsak hiamtad fran Hemtex arsredovisningar (2007-2011) samt intervju med tf

VD Peder Larsson (2012) dér detta ndmns explicit.

VD: Anders Jansson (2007), Goran Ydstrand (2008), Erik Gumabon (2009, 2010), tf Peder
Larsson (2011)

For teckning over butiker:

2007 2008 2009 2010 2011
Butiker totalt: 113 123 126 123 117
Egna butiker: 90 100 105 104 99
Franchisebutiker: 23 23 21 19 18

Affdrsidé
“Hemtex designar och siljer hemtextil med inspiration, kvalitet och service till ett

overraskande bra pris.” (2011)

Vision

“Inspiration och fornyelse till alla hem” (2011)

Mal
o Hemtex skulle sa snart som mojligt vara ”back on track™ (2007).
o Behalla positionen som den ledande heminredningskedjan 1 Sverige (2011).

o God tillvaxt och lonsamhet (2011).
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Sortiment

Hemtextil av kvalitet var basen av sortimentet och skulle priglas av funktion och design.
Under 2008 ville foretaget oka andelen basvaror samt minska andelen trendvaror.
Spéannvidden 1 pris stegen skulle 6kas och fler premiumprodukter skulle inforas. Sortimentet
minskades dock totalt under 2008 med 40 % for att tydliggora erbjudandet till kund, skédrpa
inkdpen, fa en enklare distribuering och lagerhdllning samt butikshantering. 2010 inledde
foretaget ett arbete med sortimentférnyelse som innebar nya funktioner, nya material och nya
materialkombinationer. Sortimentet koncentrerades och andelen basvaror dkade ater. 2011
skulle sortimentet ha féarre trendvaror samt att accessoarer skulle aterinforts. Sortimentet
bestod dven av en del externa varumérken. Varorna delades in 1 bas, sdsongsbas och trend dér
bas och sdsongsbas ska utgdra 60 % av sortimentet. Ute 1 butik kategoriserades varorna i Bra,
Bittre och Biést efter kvalitet. Det radde en hard konkurrens men framst 1 lagprissegmentet.
Hemtex ville distansera sig frdn Il4gprisaktorerna genom sortimentledarskap och att

tillhandahalla marknadens bésta service.

Butikskoncept

Butikskonceptet Hemtex & More vidareutvecklades under 2007 och blev framgangsrikt.
Volymbutikerna gav mojligheten att utnyttja resurserna effektivare samt skapa ett bredare
sortiment som skulle leda till mer frekventa kundbesok. Under 2008 infordes éter ett nytt
butikskoncept som skulle innebéra att sortimentet minskades sa att butikerna blev tydliga,

inspirerande och kommersiella.

2009 var det ater dags for ett nytt butikskoncept. Det nya butikskonceptet indelat 1 tre
sortimentsinriktningarna; Scandinavian, Heritage och Contemporary, infordes hosten 2009 1
en pilotbutik. Hemtex lanserade delar av det nya konceptet i en pilotbutik under 2010 och

introducerade samtidigt en ny hemsida, kundklubb samt en web shop.

Enligt Larsson (2012) var det Nya Hemtex som konceptet kallades en av de faktorer som
andrade strategins riktning. Hemtex skapade en ny logga och externa bolag togs in. De ansag
att sortimentet hade blivit for brett och att Hemtex endast skulle sidlja hemtextil och mjuka
produkter. Butiksutseendet gjordes om for detta. Kampanjen gick ut men strategin
genomfordes inte. Forsdljning, butiksnédt och sortiment var inte klart och kunden upplevde

ingen skillnad. Efter en manad mérktes att strategin inte foll vl ut och harda produkter togs

42



ter in i sortimentet. Ar 2011 var kraftsamlingens ar. Samtliga butiker skulle félja en
gemensam plan. For att skapa trafik skulle skyltfonstren till butikerna anvédndas som

marknadsforingskanal och butikerna skulle bli tydliga, inspirerande och kommersiella.

Strategi

Hemtex skulle under 2007 intensifiera varumérkesbyggandet och en ny
kommunikationsstrategi blev klar for lansering dar mélet var att locka kunder drivna av
prisvirda produkter och lust. Hemtex skulle anvédnda fler marknadsfoéringskanaler. Den nya
strategin skulle leda till att behovet av prisreduceringar minskade. De skulle erbjuda varor
med lagre ordinarie pris dn innan, dock med hog kvalitet och modegrad. Detta skulle ge en
jdmnare forséljning over aret och ge lagre logistikkostnader. Den nya prisstrategin infordes
2008 vilket syftade till att sinka de ordinarie priserna. De stdndiga reorna upphorde. Krav pa

effektivare varuflode inférdes under 2007 da ravarupriserna steg.

For att s& snart som mdjligt na malet “back on track™ prioriterades lonsamhet framfor
viaxande marknadsandelar och volymtillvixt. De redan etablerade marknaderna stod i fokus
och de butiker som inte levde upp till prestationskraven avvecklades. Expansionstakten skulle
mattas av. Sverige ansdgs snart fullt etablerat till antalet butiker. Fokus skulle hddanefter

ligga pa att effektivisera befintliga butiker genom exempelvis storre yta och utdkat sortiment.

2011 Hemtex fokuserade pd att kraftsamla den svenska marknaden och Larsson (2012)
berittade att de avvikelser som tidigare gjorts fran strategin togs bort. Genom att lansera ett
bredare och utvecklat sortiment, en ny identitet, en ny hemsida och ett nytt kundklubbkoncept

ville foretaget fortydliga sin position.

4.2.7 Analys: Hemtex strategi efter borsintroduktionen 2007-2011

Drivfaktorer till strategin: affiirsidé och vision

Uppgifter om afférsidé och vision saknas for perioden. Detta innebér inte att dessa inte fanns.
Det troliga dr att samma affarsidé och vision lag kvar sedan tidigare dven om de kan ha
andrats. D4 foretaget borsintroducerats bor det ligga 1 dess intresse att tydligt kommunicera
till intressenter. Detta skulle kunna tyda pd@ en osdkerhet internt. Enligt Inkpen och

Choudhury (1995) kan ett foretag sakna strategisk riktning och att det &r ett medvetet val.
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Larsson (2012) nidmnde att ndr foretaget borsnoterades borjade hogre krav pa
kvartalsrapportering stillas vilket skulle kunna vara en orsak till att man valt att latta pd den
strategiska planen for att kunna anpassa sig efter de snabba fordndringar som kan behova

goras for en godkénd kvartalsrapport.

Under 2011 var det dags for kraftansamling och affarsidé och vision fortydligades. Den nya
affarsidén talade om vad kunden far ut av foretaget och visionen talade om vart foretaget vill
vara i framtiden, 1 linje med Collis och Rukstads (2008) riktlinjer. Larsson (2012) pdpekade
att kvalitet har varit en del av strategin sedan 2002 vilket till stor del stimmer 6verens med de
affarsidéer och visioner som angivits tidigare, aven om de formulerats annorlunda. Fragan ar
hur omformulering av drivfaktorerna paverkar strategin? ”Kvalitet” har inte tidigare ndmnts 1
drivfaktorerna. Enligt Galpin (1998) skapar, som ndmnts, en ny strategi ofta forvirring. I det
hir fallet har affarsidé och vision fortydligats, snarare dn dndrats, vilket borde underlétta
tolkningen och implementeringen. Vad som menas med “6verraskande bra pris” dr otydligt

vilket dr forvadnande nér priset har varit omdebatterat och kan leda till missforstdnd.

Implementering

Mal

Hemtex borjade mérka av en vikande forséljning mot slutet av 2007 och det enda mal som
ndmndes var att foretaget sd snart som mojligt skulle vara ”back on track”. Det dr varken
specifikt, méatbart eller tidsrelaterat mal enligt Collis och Rukstads (2008) riktlinjer vilket
forsvarar implementeringen. Enligt Galpin (1998) &r tolkningen av strategin viktig for att den
ska kunna implementeras vil. Vad som menas med “’back on track™ dr otydligt och forsvérar
tolkningen. Fokus 1ag pé att prioritera lonsamhet framfor véxande marknadsandelar och
volymtillvixt som tidigare varit huvudmal, men inte heller 16nsamheten &r enligt Collis och
Rukstads (2008) riktlinjer. Forst infor kraftsamlingen 2011 prioriterade man positionen som

marknadsledare igen.

Omfattning

Omfattningen av strategin bestdr utav kunder och erbjudanden, geografiskt lige och vertikal
integration, enligt Collis och Rukstad (2008). Det faktum att det finns relativt lite information
1 arsredovisningarna mellan 2007 och 2010 ar ett tecken pa att foretaget borjat komma 1

obalans. Det mérks framfor allt pa de pendlingar i1 sortiment och butikskoncept som uppstod.
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Under 2007 allokerades resurser for att utveckla sortimentet frén fOretagets bas 1 egen
designad hemtextil till att innehalla mer inredningsaccessoarer i det nya Hemtex & More-
konceptet. Under 2008 ville foretaget dock minska sortimentet for att fi4 en enklare
distribuering och 40 % av det tidigare sortimentet togs bort. Under 2009 skull
butikskonceptet ater fordndras. Resultatet av det nya butikskonceptet blev dock inte som
foretaget tankt sig. Nya Hemtex med ny logga och ett mjukare format med enbart textila
produkter implementeras inte. Reklamkampanjen gick ut men i butiken fanns fortfarande
harda produkter vilket gjorde att kunderna inte upplevde négon skillnad. Man gick da tillbaka
till det gamla sortimentet som var bredare och dér icke-textila produkter ingick. Enligt Galpin
(1998) ér brist pd fokus, délig koordination och en tro att strategin implementerar sig sjdlv
bidragande faktorer till att en strategi inte implementeras vil. Samtliga tre passar in vid den
hir implementeringen. Under 2010 och 2011 koncentrerades sortimentet ater och andelen
basvaror 6kade medan andelen trendvaror minskade. Den senaste uppdateringen av
butikskonceptet introducerades 1 en pilotbutik samt att hemsida, web shop och kundklubb
uppdaterades. Kvalitetkategorierna utgjordes av bra, bittre och bidst. Enligt Ahrne och
Papakostas (2002) kan det ibland se ut som att ett foretag har fordndrats fast det inte har gjort
det. En ny logga och ett nytt butikskoncept behover inte nddvandigtvis betyda att
organisationen eller strategin har fordndrats. Det krdvs att en fOrdndring tringer djupt 1

organisationen for att man ska tala om en verklig fordndring.

Under 2007 gick nagonting snett di foretaget kopt upp for stora partier som man sedan reade
ut. Under 2008 skulle priserna istillet minskas pé ett stort antal varor till f6ljd av att man
upphorde med de stindigt pagdende reorna. Man tar med detta ett steg ifran den Pull-strategi
som man tidigare haft dir efterfragan styr varuflédet och ndrmar sig en Push-strategi dar man

forvintar sig att kunna trycka pa” kunderna den uppséttning produkter som man kopt in.

Foretaget insdg under 2007 att Sverige var fulletablerat och fokus ldg pé att effektivisera
befintliga butiker och avveckla olonsamma. Under 2007 avvecklades ndrmare 30 butiker och
har sedan dess legat pd en relativt jimn niva runt 120 butiker. Fokus 2011 ldg pa den att
utveckla den svenska marknaden och fokus riktas mot kdrnan av verksamheten. Enligt bade
Normann (2001) och Galpin (1998) behovs fokus for att en strategi ska kunna implementeras
vdl vilket man far ndr man borjar rikta uppmirksamheten mot foretagets fundamentala

véarderingar.
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Integrationen av kedjan blev under 2007 sérskilt viktig da ravarupriset steg och kravet 6kade

pa ett effektivare varuflode.

Varaktig konkurrenskraftig fordel

Den varaktiga konkurrenskraftiga fordelen med egendesignad hemtextil till god kvalitet levde
kvar och blev extra tydlig under 2008 d& Hemtex ville distansera sig frdn ldgprisaktorerna pa
marknaden. Under 2007 6kade fokus pa designen da Hemtex insdg det unika virdet 1 att ha

egen design som dr svar att kopiera.

Négot som géller for hela tiodrsperioden &r att det dr svart att veta hur kvaliteten faktiskt har
varit 1 praktiken och om erbjudandet dirmed kan uppfattas som unikt enligt Collis och
Rukstads (2008) riktlinjer, samt att konceptet ar litt att kopiera om finansiella resurser finns
att tillgd. Att fokus pa kvaliteten 0kat dr dock synligt i och med de nya kvalitetskategorierna 1
affarsidén 2011.

Borsnoteringen var en fortsatt varaktig konkurrenskraftig fordel.

Sammanfattningsvis var perioden skakig och praglades av att foretaget borjade komma ifran

det strategiska tinkandet for ett mer kortsiktigt taktiskt tdnkande 1 jakt pd omsittning.

4.2.8 Slutsats: Hemtex strategiska utveckling 2002-2011

Hemtex strategiarbete har under perioden varit en blandning mellan planerad och
framvixande strategi med en stark dragning at det planerade héllet. Det dr emellertid tydligt
att det for Hemtex del finns en avvikelse mellan vad som é&r sagt och vad som ar gjort under
perioden. Enligt Kaplan och Norton (2000) behdver samtliga i foretaget vara 6verens om och
kénna till strategierna for att dessa ska kunna implementeras vil. For Hemtex del kan det vara
en forklaring till varfor inte strategin har implementerats, I intervjun framhaller Larsson att
organisationen de senaste aren har varit stressad och det resulterat 1 att ingen har vagat gora
ndgonting med rddsla for att géra fel. Under dessa forhdllanden &r det svért att se att

kommunikationen har fungerat.
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Fore borsintroduktionen

Aren fore borsintroduktionen utvecklades Hemtex strategi i stor grad enligt hur den var
planerad. Foretaget var inne 1 en expansiv fas. Foretaget bytte affarsidé och vision under
2003. Fran att vilja upplevas som mest framgangsrik ville man nu att foretaget skulle
forknippas med inspiration och fornyelse. Detta fordndrade riktningen ndgot och dédrmed bor
man kunna se en skillnad mellan strategierna dessa ar. Aven om forslaget nadde ett
godkidnnande och genomforandet satts i1 rullning innebdr fordandringar ofta motstdnd. Enligt
Ahrne och Papakostas (2002) kan detta bero pd savél ovilja som oférméga att fordndras.
Under de omstdndigheter dir foretaget hade en expansiv plan kan oviljan rora sig om att det
finns manga asikter om hur denna plan skulle forverkligas pé bésta sétt och att vissa delar av
foretaget hade svart att omstilla sig till det nya. Enligt Kaplan och Norton (2000) dr det
viktigt att alla delar av foretaget &r med pa den nya strategin. Det gér tydligt att se att
butiks6kningstakten var forhdllandevis langsam de tre forsta aren for att sedan ta fart ar fyra.

Sammantaget utvecklades strategin enligt planen.

Under borsintroduktionen

Larsson (2012) framhaller att en av de faktorer som péverkade den strategiska utvecklingen
mest var just borsnoteringen och att Hemtex 1 och med det blev mer centralstyrt. Det var da
strategin fordandrades till att bli mer kortsiktig och taktisk. Foretaget borjade jaga omséttning
med lagpris och volym for att kunna ldmna ifrdn sig en stark kvartalsrapport. Det tar, enligt
Larsson (2012), sex ménader att infGra en ny strategi innan kunden mérker av den 1 butik.
Under den hidr perioden skulle man hinna rapportera tvd ganger. Organisationen blev
stressad. Larsson resonerar dock hér kring om det var strategin som hade foridndrats eller om
det var genomforandet som hade fordndrats och menade att det kortsiktiga ténket snarare
bestod av avvikelser fran strategin &n att det var frdgan om en verklig fordandring 1 strategin.
Detta gér 1 linje med Mintzbergs (1978) resonemang att strategier kan véxa fram efter hand
och bilda ett strategiskt monster utan att ha behovt vara planerade innan. Har man en bra
strategi fir man med sig resultatet forsta tiden, menar Larsson, men sedan kom en period da
allt borjade falla till f6ljd av det kortsiktiga tdnkande som uppstod och dd kom dven den

strategiska forandringen.

Efter borsintroduktionen
Under 2007 har den strategiska utvecklingen visserligen gétt som planerats men man kan se

att den forverkligade strategin borjat ta en annan riktning dven om avsikten var en planerad
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strategi. Vad som karaktériserar en framvixande strategi dr att beslut som fattas 6ver tiden ar
konsekventa 1 en riktning utan att det finns en tanke pa det (Mintzberg och Waters, 1985).
Larsson (2012) ndmner i intervjun just det faktum att trots att manga beslut har varit
avvikelser frdn strategin har det funnits en tanke bakom dem. Detta foranleder alltsa
slutsatsen att perioden efter borsintroduktionen har karaktdren av en framvixande strategi.
Visserligen menar Larsson (2012) att dessa beslut har en mer taktisk karaktir pa kort sikt,
men sett over hela perioden bildas ett monster som Mintzberg (1994) menar karaktiriseras
den forverkligade strategin. Enligt Inkpen och Choudhury (1995) kan dven ett foretag sakna
strategi. De menar att en strategi dr ett resultat av en serie aktiviteter och beslut som
foretagsledningen fattar och som véxer samman till ett logiskt monster. Vid avsaknad av
logik och moénster finns saledes ingen strategi. Hel avsaknad av strategi dr det dock inte
frigan om for Hemtex del eftersom styrelse och verkstillande ledning varje ar gér igenom

den strategiska planen for foretaget.

Larsson (2012) anser att vad Hemtex har gjort under tioarsperioden och i synnerhet efter
borsintroduktionen dr ndgonting annat én strategin, si kallade avvikelser. Detta stimmer val
overens med vad som gér att 14sa ut fran drsredovisningarna. I grunden finns inspiration och
fornyelse av hemmet med hjilp av hemtextilier av god kvalitet. Trots ndgot olika
formuleringar genom arens lopp och trots att kvalitet egentligen inte nimns som en del av
affarsidé och vision forrdn 2011 har strategin inte fordndrats till sd stor del. De omtalade
reorna, exempelvis, tyder inte pa ett strategiskt tdinkande utan utgor ett taktiskt handlande och
har varit en av de forodande avvikelser som, menar Larsson (2012) har stjélpt foretaget. Vad
som dock bor podngteras ér att det for Hemtex del kan rora sig om flera strategier som varit
verksamma parallellt. Dels en strategi med en bas i hemtextil baserad pa kvalitet och som gétt
som en rod trdd genom perioden men ocksa avvikande taktiska drag som vid sidan om skapat

ett eget strategiskt monster beroende pé vilken vinkel man vill belysa fenomenet ifran.

Sammantaget under hela perioden var visionen bristfillig vilket kan vara en stark bidragande
orsak till varfor inte foretaget lyckats ta till vara pd de mojligheter som uppstod vid
expansionen. Enligt Mintzberg (2009) anses visionen ofta vara nyckeln till framging 1 savél
med- som motgang. Detta kan vara en forklaring (tillsammans med de avvikelser fran
strategin som gjorts) till varfér man inte lyckats navigera foretaget. Den var ospecificerad och
gav mojlighet for ledningen att fritt navigera pd mafi utan eftertanke om hur man ska lyckas

stanna kvar ndr man vil expanderat fardigt.

48



4.3 Vilka samband finns mellan Hemtex strategi och foretagets lonsamhet?

Det ér kanske inte meningslost att undersoka ett foretags strategiska utveckling men det blir
meningsfullt forst nér man sitter det i samband med foretagets lonsamhet. Har strategin

lyckats bidra till att foretagets I16nsamhet okat (eller atminstone inte minskat)?

4.3.1 Empiri: Hemtex omsattning och Il6nsamhet 2002-2011

Fran 2002 till 2011 redovisade Hemtex foljande omsittning och lonsamhet, utifran de

arsredovisningar foretaget har slappt (Hemtex, 2002-2011):

tKr forindringi % lonsamhet

2002/2003 361 865 + 82 % 6,78 %
2003/2004 443 325 +22,6 % 21,17 %
2004/2005 726 346 + 63,8 % 26,73 %
2005/2006 1 062 810 +46,3 % 33,11 %
2006/2007 1342 930 +26,4 % 30,46 %
2007/2008 1478 290 +10,1 % 17,00 %
2008/2009 1 196 363 -19,1 % -3,39%
2009 (8 mén) 768 769 -35,7% -25,24 %
2010 942 950 +22,7% - 46,68 %
2011 873 602 -7,4 % -29,33 %

Omsittningens 0kning 1 procent ar utrdknat av uppsatsforfattaren. Lonsamheten ar utrdknad

av uppsatsforfattaren och ér berdknad pa totalt kapital. For fullstandig utrdkning se bilaga.

For att kunna analysera om lonsamheten har varit ett resultat av foretagets strategi kan man
titta p4 hur omvérlden har sett ut under tiden. I den hér studien &r faktorerna begrinsade till
marknadens  totala  fOrsdljningstillvdxt, konkurrenternas  marknadsandelar  samt
kundpreferenser. Det &r alltid svart att veta vad som har varit orsak och vad som har varit
verkan men genom att jimfora fOretagets 16nsamhet med den strategi som anvints vid
tillfallet med ovan ndmnda faktorer ges en indikation pd om strategin har bidragit till

[6nsamheten.
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4.3.2 Empiri: Marknadsskattning

Segmentet for hemtextil hade foljande forsdljningsutveckling (GfK Sverige: Home scope,

2012). Forandring 1 procent dr utrdknad av uppsatsforfattaren:

mKr forindring i %

2002 4600 +10%
2003 4650 +1%
2004 4790 +3%
2005 5150 +7,5%
2006 5335 +3,6%
2007 5700 +6%
2008 5445 -4,2%
2009 5565 +2,2%
2010 5243 -6%
2011 5343 +2 %

4.3.3 Empiri: Marknadsandelar

Marknadsandelen dr foretagets omsdttning 1 forhallande till den totala omsittningen pa
marknaden (Wikipedia, 2012); 1 Hemtex fall segmentet for hemtextil. Foretaget hade f6ljande
marknadsandelar mellan 2002 och 2011 berdknat i procent (GfK Sverige: Home Scope,
2006-2011)":

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
16,5 19 21,8 25,6 27,7 25 23,3 19,7 19,2 19,8

Tabell: Hemtex marknadsandelar 2002-2011

! Andelarna ir baserade pa marknadsundersdkningsforetaget GfK Sveriges uppgifter. Andelarna for 2002 till
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Mellan aren 2002 och 2011 var fordelningen av marknadsandelar mellan konkurrenter inom

segmentet for hemtextil foljande (for fullstindiga virden se bilaga):

30
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Figur: Fordelning av marknadsandelar mellan konkurrenter inom segmentet for hemtextil 2002-2011 (Data
saknas for ndgra konkurrenter mellan 2004 och 2006 da dessa inte gatt att fa fran GfK Sverige. De bedoms dock

inte ha en avgoérande betydelse for resultatet).

4.3.4 Kundpreferenser

Data om kundpreferenser dr himtade fran Hemtex arsredovisningar 2002-2011.

Fore borsintroduktionen

Under 2002 var Hemtex den butik som oftast besoktes av kunder, enligt Hemtex egna
marknadsundersokning. Ett Okat intresse for hemmet och hemtextil 1dg bakom
tillstromningen. Under 2003 kdpte kunderna 75 % av sina hemtextilier pA Hemtex. Antalet
besokare och kunder dkade. Foretaget breddade sin position pd marknaden under 2004 och
andelen kvitton 6kade. Hemtex egna forsdljning 6kade med 22 % under 2005 vilket ledde till
att foretaget stod for 25 % av den totala marknadstillvixten 2005. Heminredningstrenden var
en bidragande faktor. Bedomning gjordes ocksa att Hemtex vuxit snabbare dn marknaden

med genomsnittliga 35 % per ar. Kunderna var trogna och kopte 41 % av sina textilier pa
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Hemtex. Andelen kvitton och kunder férnyade sina hem oftare p.g.a. heminredningstrenden,

okning 1 disponibel inkomst samt ldgre produktpris.

Under borsintroduktionen

Hemtex stod for 25 % av marknadens tillvdxt under 2006 genom att 6ka forséljningen med
17 %. Antalet kvitton och snittkopet 6kade. Kunderna bedomdes som lojala och kopte 47 %
av sina textilier pd Hemtex (Hemtex, 2006/2007). Pa en analytikertraff sa Hemtex davarande
ekonomi- och finanschef Tommy Svensson att det frdn och med da skulle bli tufft att dka

marknadsandelarna (Euro Investor, 2006).

Efter borsintroduktionen

Under andra halvan av 2007 borjade hemtextilmarknaden mattas av vilket skulle komma att
fortsatta in under 2008. Marknaden for hemtextil minskade till f6ljd av ldgre priser. Den
ekonomiska krisen under hosten 2008 paverkade marknaden negativt. Marknaden for
hemtextil 6kade dock négot under andra halvan av 2009 sedan en minskning pd 3 % under
den forsta halvan. Besoksfrekvensen minskade med 7,5 %. Under 2012 handlade farre
hushall hemtextil och dessutom till en ligre summa. Under 2011 uppvisade detaljhandeln den

svagaste tillvdxten pa 15 ar trots att kundernas heminredningsintresse 6kade ndgot.

Nedan redogors for Hemtex strategi under perioderna fore, under och efter
borsintroduktionen. Data dr himtad frdn Hemtex &rsredovisningar. Hemtex anvénde sig fram
till 2009 av brutet rdkenskapsar. Hansyn har inte tagits till att arsredovisningarna fram till
2009 inte sammanfaller med kalenderaret dd informationen framst ska redogdra for en
utveckling under en tioarsperiod. For aren 2007, 2008, 2009 och 2010 finns det dessvérre
relativt lite information angiven i arsredovisningarna. Inledningsvis gors en Overgripande

analys av var foretaget befinner sig pa marknaden dér positionen zoomas in.

4.3.5 Analys: Vilken inverkan har Hemtex strategi haft pa Ionsamheten?

Analysen ovan har behandlat hur Hemtex strategi har implementerats och utvecklats under
perioden. Den berdr inte om strategin har haft ndgon inverkan pd 16nsamheten och saledes
varit nodviandig. Larsson (2012) menar att foretaget har en uppgift att leverera resultat till

dgarna och att strategin dr ett hjdlpmedel for detta. Marknaden analyseras och utifran det
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bestdms hur foretaget ska agera. Fortlopande undersoks om strategin behdver fordndras om

marknaden inte reagerar enligt forvéntningar.

Fore borsintroduktionen

Hemtex strategi hade under 2002 en viss inverkan pd omsittning och 16nsamhet under aret 1
och med en stor satsning pa siljdrivande aktiviteter, men foretaget kunde ocksa dra nytta av
det dkade intresset for heminredning och marknadens tillvixt 6verlag. Marknaden véxte mer
an vad Hemtex gjorde, varpéd det &r rimligt att tro att den gav foretaget skjuts framét. Den
starka tillvdxten pd marknaden till f6ljd av ett 6kat heminredningsintresse gav forutsittningar
for storre svingningar pa marknaden. Enligt Ahrne och Papakostas (2002) karaktériseras en
forandringsprocess av dess styrka, innehall och rytm. Tillvixten pd 10 % var den hogsta
under tioarsperioden och inneholl ddrmed hog grad av styrka och intensitet. Innehallet 1 den
var till stor del tilldgnat Hemtex dé flest kunder handlade dar. Enligt Normann (2001) skapar
foretag och kunder tillsammans kdpets virde och det dr detta virde som definierar granserna
for vad som ar mgjligt for foretaget. Under 2002 fanns en hog grad av samspel mellan foretag
och kunder 1 och med att efterfrigan pa hemtextil var stark. Detta bidrog till att vérdets
granser strickte sig ldngre dn de fysiska butiker som foretaget hade och en hogre tillvdxt hade

kunnat forvantas av Hemtex.

Jamfort med 2002 var 6kningen 1 omséttning och 16nsamhet i forhéllande till tillvixten pa
marknaden avsevirt storre och det dr ddarmed troligt att Hemtex strategi hade en storre
paverkan pa resultatet under 2003. Foretaget angav i arsredovisningen att det volymsegment
som man satsat pa bidrog till att ta marknadsandelar vilket styrks av att de tva storsta
konkurrenterna IKEA och Jysk Béaddlager tillsammans tappade néstan lika ménga
marknadsandelar som Hemtex véixte med. Likt 2002 handlade kunderna en majoritet av sina
hemtextilier hos Hemtex. Detta tyder pd att det virde som foretag och kunder tillsammans
skapade, enligt Normann (2001) var bestdende, 1 synnerhet med tanke pa att

marknadstillvixten mattades av.

Under 2004 var 6kningen 1 omséttningen 1 forhallande till tillvixten pa marknaden storre dn
under 2003. Aven l6nsamheten 1dg pa en hogre nivd dven om okningen var nigot mer
blygsam. Marknaden véxte endast med 3 % varpa man kan dra slutsatsen att Hemtex strategi
under aret hade en betydande inverkan pa foretagets omséttning och 16nsamhet. Att andelen

kvitton O6kade tyder pa att kundfrekvensen var hog och att den relation som foretaget byggt
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upp med sina kunder tidigare &r fanns kvar. I och med detta anser Normann (2001) att
foretaget satte reglerna for marknaden. Dessvérre finns ingen data tillgdnglig for
konkurrenternas marknadsandelar under aret och det &r darmed svart att avgora hur
svingningarna har varit pd marknaden. I och med att marknaden véixte, men med en relativt
lite andel, samt att Hemtex byggt upp en god relation med sina kunder kan atminstone en viss
del av marknadstillvixten utgoras av ett skyddat utrymme. Ett skyddat utrymme
karaktériseras av Ahrne och Papakostas (2002) av etablerade organisationer skyddar ett
utrymme fran att annan form av organisering ska uppsta. P4 ett abstrakt plan innebér det att
en viss del av tillvixten automatiskt dgnas & Hemtex i och med att de har en sd pass god

relation med sina kunder. Det dr dock ingenting som ér sjélvklart.

Den fortsatta omséttnings- och 16nsamhetsutvecklingen under 2005 var storre an marknadens
totala tillvixt. Omséttningstillvixten sjonk nigot medan lonsamheten Okade. Hemtex
marknadsandelar 6kade mer dn konkurrenternas. Marknaden hade dock en stark utveckling
under aret men eftersom konkurrenternas aktivitet var blygsam kan det antas att omséattnings-
och lonsamhetsutveckling samt 6kade marknadsandelar 4r ett resultat av, i linje med
foretagets egen analys, organisk tillvixt men ocksd en okad tillstrémning av kunder med
heminredningsintresse till marknaden och att dessa valde att handla hos Hemtex. Ater blir det
tydligt att foretag och kunder tillsammans skapar véarde for kopen och sitter grinserna for
marknaden (Norman, 2001). Nar marknaden vaxer och ett foretag lyckas att ta vara pa detta
bildas ett vakuum (Normann, 2001). Grianserna for de mdojligheter som finns och hur mycket
som gar att locka kunderna sitts 1 de mentala processerna. Detta ska varken forvixlas med de
fria och skyddade utrymmena (Ahrne och Papakostas, 2002). Fria utrymmen karaktiriseras
av glantor pd marknaden som organisationer inte kan eller vill utnyttja och skyddade
utrymmen av glantor som skyddas av existerande organisationer sa att inte andra former av

organisering kan uppsta dar.

Under borsintroduktionen

Under aret okade tillvixten men inte med lika mycket som aret innan. Lonsamheten ddremot
var hogre. Tillvixten pd marknaden okade nagot. Trots en ldgre omsattningstillvixt kunde
Hemtex oka sina marknadsandelar, ndgot som dven de narmaste konkurrenterna gjorde. Det
var en del rorelse och under 2006 var vakuumet (Normann, 2001) som uppstod efter den
okade marknadstillvixten inte enbart tillignat Hemtex da de ndrmaste konkurrenterna dven

okade sina marknadsandelar. Det beror troligtvis mer pa oférmaga dn ovilja 1 och med att
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Hemtex expanderade aggressivt under aret och oOkade butiksinnehavet med 28 butiker.
Oformagan kan enligt Ahrne och Papakostas (2002) bero pd att man saknar kunskap att
agera. Mojligtvis borjar organisationen bli tungrodd och det blir svart att hélla fokus med en
sd pass snabbt expanderande kedja. Detta styrks av davarande finanschef Tommy Svenssons
antydan pa en presstraff under aret att det kommer bli tufft att 6ka marknadsandelarna
framover, med den innebdrden att Sverige kan anses vara fulletablerat. Trots att andelen
kvitton 6kade sjonk andelen kunder som handlade hos Hemtex. Endast 47 % av hemmets
textilier koptes hos Hemtex (att jamfora med 75 % ar 2003) vilket vittnar om att Hemtex inte
lyckats att nd kunderna lika bra under perioden. Troligtvis har Hemtex strategi varit en
bidragande orsak till den tillvaxt foretaget gjort dd den @ndé ar hogre &n marknadens samt att

man faktiskt har tagit marknadsandelar.

Efter borsintroduktionen

Under 2007 fortsatte omsittnings- och 16nsamhetstillvéxt att 6ka men 1 ldgre takt. Tillvixten
pa marknaden 6kade frén tidigare &r vilket borde gett en minst lika god omsattning som under
2006 om strategin hade wvarit god. Hemtex ndrmaste konkurrent IKEA Okade sina
marknadsandelar markant frdn 2006. Svingningarna pa marknaden var inte sa stora trots att
marknaden vixte relativt mycket. Det som stack ut var Hemtex minskning och IKEAs 6kning
av andelar. Trots omséttningsrekord vittnar minskningen 1 snittkép om att kundernas
fortroende for Hemtex borjar vackla. Det virde som man tidigare skapat tillsammans med
foretaget (Normann, 2001) minskade. Under 2007 borjar de stora reorna att ge sig till kinna
pa Hemtex vilket ocksd péverkade kundernas fortroende. Larsson (2012) ndmnde det faktum
att Hemtex fick ett déligt rykte till f6ljd av langvariga reor bidrog till ett urholkat fortroende
for kedjan. Detta visar pa hur kunders preferenser begrdansar vad en organisation tillats att
gora bortsett frdn konkurrenterna. Detta kan vara anledningen till att ett vakuum (Normann,
2001) uppstod att inta for IKEAs del. Kunder som inte ldngre fir sina behov motta hos
Hemtex men som redan stdr med planboken 6ppen kan istéllet vinda sig till IKEA. Hemtex
tvingas for forsta gdngen under tioarsperioden att rationalisera verksamheten och stinga ner
butiker. Framforallt var det andra halvan av 2007 som priglades av negativ tillvixt. Aven

l6nsamheten borjade sjunka till f6ljd av att man kopt in for mycket varor.

Hemtex oférmaga att hantera situationen kan ocksé ha berott pa ovilja. Ahrne och Papakostas
(2002) nédmner att rddslan for att forsdmra en situation samt att underliggande virderingar

riskerar att hotas kan vara orsaker till en organisations ovilja att fordndras. Strategin hade
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dock troligtvis haft en inverkan pa omsittning och 16nsamhet under aret da 2007 visade en
toppnotering for foretagets omséttning over tioarsperioden. Ju mer pengar ett foretag tjédnar ju
desto svarare blir det dock att sld foregdende ars fOrsdljning, varpd en avmattning i

omsittningstillvixten dr rimlig utan att strategin behover vara dalig.

Under 2008 kom den fOrsta negativa omséttnings- och lonsamhetstillvdxten. Tidigare VD
Anders Jansson fick sparken och ersittas av Goran Ydstrand. Anmérkningsvért visar dock
foretaget fortfarande ett battre resultat én under 2005 da man ansag att omsittningen var god.
Marknadens negativa tillvixt var med stor sannolikhet en bidragande orsak till att tillvixten
minskade dven for foretaget. Under hdsten 2008 pagick dven finanskrisen vilket paverkade
ekonomin 1 stort. Sortimentet minskade for att halla nere kostnaderna och de stindiga reorna
upphorde. Lagprisaktdrer och deras ldgre priser bidrog enligt Hemtex till att
marknadstillvixten avtog. De forandringsprocesser (Ahrne och Papakostas, 2002) som pagick
under 2008 hade en stark intensitet och paverkade flera omrdden av foretaget. Har var det
inte enbart faktorer utanfor organisationen som var av betydelse. Turbulensen var hog.
Formagan att allokera resurser till efterfraigan (Normann, 2001) minskade da fokus riktades
mot ett for stort varulagret. Kunderna virdesatte lagpris framfor kvalitet vilket gav Jysk
Béddlager mojligheten att inta det vakuum (Normann, 2001) som Hemtex ldmnade efter sig.
Hemtex grinser krympte och foretaget tappade marknadsandelar for andra dret i rad. Hemtex
intog for forsta gdngen under tioarsperioden en defensiv strategi dir man borjade se till att

halla nere kostnaderna och pa sa vis paverka I6nsamheten.

Under 2009 var samtliga siffror for Hemtex del dystra. IKEA var den av konkurrenterna som
lyckades bdst och 6kade sina andelar. Allt detta skedde pd en marknad som vixte vilket
vittnar om att Hemtex strategi inte var framgingsrik under aret. Det dr dock svart att avgora
om siffrorna hade varit &nnu sdmre om man inte krympt sortimentet. Att Hemtex inte foljer
med marknadens utveckling och att IKEA Iyckas o©ka sina andelar tyder pa
forandringsresistens inom foretaget. En oférméga skulle enligt Ahrne och Papakostas (2002)
kunna bero pa att foretaget fastnat i upptrampade spar. Hemtex har ldnge haft en expansiv
strategi och ndr foretaget nadde sin topp bade vad det géller antalet butiker och
marknadsandelar blev det svart att stélla om strategin. Trogheten kan dven bero pa en ovilja
att fordndras (Ahrne och Papakostas, 2002) orsakad av att man &r van vid att jobba pa ett
visst sdtt och att man dr radd for att forsdmra ndgot om man byter riktning. Det dr svart att

avgora hur ldnge turbulensen 1 omvirlden varar. Den inom foretaget har man storre chanser
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att paverka dven om det inte heller alltid &r sjédlvklart. Det uppstir d& en osdkerhet om man
ska byta strategi helt eller om l4dget bara é&r tillfdlligt och man behover vidta vissa taktiska
atgirder pa kortare sikt. Enligt Normann (2001) &ar detta ett kritiskt 14ge d& denna avvigning

kan fa konsekvenser for foretagets identitet.

Trots att utvecklingen under 2010 sdgs som en besvikelse efter en rad insatser samt
kostnadsbesparingsprogram 0kade bolaget omsittningen samtidigt som marknaden krympte.
Lonsamheten visade dock kraftiga minussiffror. Aven om strategin inte var lyckad i
foretagets 0gon har den &nda bidragit nagot till foretagets omsittning och lonsamhet.
Visserligen fortsatte marknadsandelarna att minska, nagot de dven gjorde for den nérmaste
konkurrenten IKEA. Farre hushall handlade hemtextil under &ret vilket dr svart att avgdra om
det beror pd délig marknadsforing fran fOretagens sida eller om intresset svalnat hos
kunderna. Kunder och foretag skapar inte ldngre vardet tillsammans (Normann, 2001) och det
ar inte bara for foretagen att flytta sina resurser till dit efterfrdgan finns utan denna maste
stimuleras. Har blir det tydligt att fysiska och mentala grénser ar tva olika saker. De butiker
som man etablerade ndr kunderna och efterfraigan redan fanns finns fortfarande kvar, och

saledes de fysiska granserna. De mentala grinserna ddremot har dock krympt.

Trots att omsédttningen minskade forbittrades lonsamheten under 2011, dven om den
fortfarande lag pd minus. Marknaden véxte nagot vilket stirker uppfattningen att strategin
inte har bidragit till tillvixten. Det verkar snarare bero pa att den inte har implementerats an
att den har varit dilig. Marknadsandelarna 6kade nagot vilket med ovanstdende siffror ar
svért att finna forklaring till. Nérmaste konkurrenten IKEA ©6kade dven sina medan Jysk
Biddlager var nist intill oférindrade. Aven Ahléns 6kade sina marknadsandelar med 1,3 %.
Det vittnar om viss rorelse pd marknaden. Coop Forum minskade sina marknadsandelar med
1 %. En vild gissning &r att det dr fran lagpriskonkurrenter som Hemtex tagit andelar da
detaljhandeln 6ver lag visade den svagaste tillvixten pa 15 ar. Livsmedelsaffarerna ar en stor
del av detaljhandeln och ett tapp hos dem minskar naturligtvis deras forséljning av hemtextil.
De fordandringsprocesser (Ahrne och Papakostas, 2002) som radde berodde till stor del pé att
IKEA och Ahléns lyckades sprida sig och tiinja pa sina grinser. Att kunderna aterviinda till
marknaden kan bero pd Hemtex lanserat Nya Hemtex och haft en kraftfull marknadsforing.
Nar de sedan inte levde upp till férvintningarna forsvann kunderna till konkurrenterna da de
hade ett otillfredsstillt behov. Det vakuum (Normann, 2001) som Hemtex skapade tog de inte

tillvara pa sjidlva vilket lamnade mojligheten for konkurrenterna att tdnja sina grinser.
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Sammanfattningsvis har strategin inte varit en bidragande orsak till den lilla

l6nsamhetsutveckling som har gjorts.

4.3.6 Slutsats

Sammanfattningsvis har strategin haft en inverkan pd omsittning och l6nsamhet, men det har
inte varit en sjilvklarhet. Hir kan man se att ndr en strategi fungerar som den ska, dvs en
analys av omvérlden gors och strategin implementeras enligt plan, sd ger det resultat. Dock
har intresset for heminredning 6kat under perioden vilket bidragit till tillvdxt. Det dr da
viktigt att urskilja vad som har varit ett resultat av strategin. Larsson (2012) ndmnde att
Hemtex har bidragit till att intresset for heminredning har 6kat men att det dr nagot som en

marknadsledare alltid péstar.

Enligt Normann (2001) fir abstrakta granser pd marknaden konsekvenser for foretagets
identitet. Den behover en trygg bas 1 védrderingar, syfte och fardigheter. Nér dessa
forverkligas bildas struktur. Forverkligande innebér hér 1 en vidare mening den strategi som
anvdnds. De ar som strategin inte har gett planerat resultat har inte Hemtex kunnat skapa
nagon struktur vilket gett en obalans gentemot omvérlden. Enligt Normann (2001) behdver
Hemtex da dels finna en mening med foretagets existens som skapar harmoni med omvérlden
samt inse att denna harmoni inte varar linge. Nar fOretaget borsintroducerades och
kvartalsrapporterna blev viktigare skiftades fokus fran vérdegrunderna till f6rméan for
kortsiktig likviditetsstyrning. Badde analysen ovan och Larsson talar for att det var just vid
borsintroduktionen som de strategiska problemen uppstod. Forst under 2011 riktades fokus
ater mot kdrnan. Ahrne och Papakostas (2002) papekar att nédr forandringen dr stor bor man
titta pd var verksamheten bedrivs. Det dr ibland léttare att flytta pd verksamheten &n att
fordandra den fundamentalt som man forsokte gora med Nya Hemtex 2009. For Hemtex del ar
det vad man under den senare delen av tiodrsperioden borjat inse. Foretaget har visserligen
inte flyttat sin verksamhet men har borjat rationalisera bort olonsamma butiker och stinga ner

de internationella marknaderna for att fokusera pa kérnan.

Hemtex éar ett typiskt exempel pd vad som kan hénda nédr de fundamentala virdegrunderna
inom foretaget slipps till formén for ett kortsiktigt tinkande. Okade marknadsandelar ir inte

en sjdlvklarhet for att ett foretag ska bli lonsamt, ndgot som Larsson (2012) haller med om.
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Woo (1984) listar en rad faktorer som bidrar till att en marknadsledande position inte blir
lonsam. For marknadens del géller bland annat att marknadsklimatet &r instabilt och
marknaden &r oattraktiv och avskrackande. Till synes har det inte hint s& mycket pad hemtextil
marknaden, Larsson (2012) pédpekar att det inte har kommit in ndgra killers” till
konkurrenter. For Hemtex del skulle det kunna tolkas som att marknaden &ar stabil och
attraktiv. Vad man inte tdnker pd di &r att den kan verka avskrickande f6r nya
hemtextilaffarer att sla sig in péd vilket kan missgynna en positiv konkurrens. Dessutom ar
kundernas preferenser trendkénsliga. Enligt Woo (1984) kan dven den strategi som foretaget
anvander vara daligt sammankopplad med den marknadsledande positionen. Priserna kan
vara hogre dn konkurrenternas, kostnaderna dr hoga och kvaliteten pd produkterna kan ha
déligt rykte. For Hemtex del ar alla tre relevanta, dock under olika perioder. Priserna ligger 1
mellanprissegmentet och gor det problematiskt att 4 upp volymen vilket varit en bidragande
orsak till minskad l6nsamhet. Stundtals har foretaget dven haft hoga kostnader, bland annat
di man kopte pa sig for stora partier samt nédr lanseringen av Nya Hemtex inte
implementerades enligt strategin. Slutligen har inte produkterna 1 sig haft ett daligt rykte,
diaremot har foretaget haft det till f6ljd av stdndiga reor som anvindes under en period for att

stimulera forsdljningen.

Strategin och lonsamhet kan sammanfattningsvis sidga ha ett samband men inte alltid. |
synnerhet dr det viktigt att notera att en marknadsledande position inte automatiskt dr 16nsam
och att det kan vara forodande att sldppa foretagets fundamentala varderingar till forman for

ett kortsiktigt agerande.
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5. DISKUSSION OCH SLUTSATS

I diskussionen reflekteras over om syftet har uppndtts och pad vilket sdtt. Stamde resultatet
med vad jag trodde? Har val av metod paverkat resultatet? Kan resultatet bidra till

utveckling inom omradet? Vilka slutsatser kan man dra?

Syftet med studien har varit att analysera hur Hemtex strategier har utvecklats mellan 2002
och 2011 fore, under och efter borsintroduktionen, samt om det har gatt att finna samband
mellan strategin och foretagets 16nsamhet. Anmiarkningsvért dr att Hemtex Overgripande
strategi egentligen inte har utvecklats over tiden. Den har snarare varit relativt fast. Dédremot
ar det genomforandet och implementeringen som gett sken av att foretaget har haft flera
strategier under perioden. Detta skulle kunna innebéra att syftet med studien inte har uppnétts
1 och med att en utveckling till synes inte har skett. Dock gor Mintzberg och Waters (1985)
skillnad pa planerad och framvixande strategi och vad som 1 slutsatsen av analysen av
Hemtex strategisk utveckling redogors for ar att samtidigt som Hemtex haft en planerad
strategi med egendesignad hemtextil med hog kvalitet 1 grunden sd@ har den forverkligade
strategin, och saledes den strategi som véxt fram under perioden, fokuserat mycket pa vilka
volymer som taktiskt ska anvindas for att stimulera forsdljningen. 1 arsredovisningarna
ndmns inte ett ord om vad som karaktiriserar god kvalitet och vad den egna designen ska
formedla. I och med att det finns en skillnad mellan den planerade och den forverkligade
strategin har darmed syftet dnda lyckats besvaras till stor del. Trots att Larsson (2012)
ndmner att det dr kortsiktiga genomforandefordndringar som skett dr detta en serie av
sammanvixande beslut som tillsammans bildar ett monster vilket sdvdl Inkpen och

Choudhury (1995) som Mintzberg (1978, 1994) menar ar karaktéristiskt for en strategi.

Syftet var ocksa att undersdka om strategin hade ett samband med foretagets I6nsamhet. Jag
anser att syftet till stor del har gatt att uppna 1 och med att det tydligt gar att se, under storre
delen av perioden) vilka faktorer som varit bidragande till resultatet (plus eller minus).
Frégan &r inte heller riktad som att ett ”Nej” vore fel di syftet enbart ér att se om det finns
samband och dirmed inte att avgdra om det ar bra eller daligt. Strategin har under perioden
varit avgorande for foretagets lonsamhet, atminstone de ar som foretaget uppvisat en positiv

l6nsamhet. Dock har marknaden samtidigt kunnat bidra till tillvixt vilket ibland &r svart att
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avgora om det beror pa att efterfrigan har 6kat eller om det beror pa att foretaget med hjalp
av sin strategi har lyckats att stimulera efterfragan. Larsson (2012) menade att foretagets
marknadsledande position var en strategi. Om den marknadsledande positionen ses som en
strategi har den inte alltid varit 16nsam, vilket stimmer 6verens med Woos (1984) antagande

om att en marknadsledande position per automatik inte alltid &r I6nsam.

Beroende péd vilken undersokningsmetod som valts kan svaret pa fragorna sédkert variera
nagot. Om det empiriska materialet hade grundat sig pa kunders preferenser och
konkurrenters forhdllningssitt gentemot Hemtex dir Hemtex inte bidragit med information
skulle analysen fi en annan vinkling. Ddrmed inte sagt att resultatet hade blivit annorlunda,
men mojligheten till det finns. Da hade man till exempel inte fokuserat s& mycket pa vilken
Hemtex planerade strategi har varit utan hur omvirlden upplevt Hemtex agerande och

aktiviteter, vilket hade gett resultatet en annan nyans.

Stamde resultatet av studien med vad jag trodde? Till stor del har det gjort det, vilket
naturligtvis kan ha paverkat resultatet. Jag har dock forsokt vara 6ppen for nya “upptickter”
och vad som har varit anmérkningsvért ir att jag frdn borjan hade en uppfattning om att
Hemtex strategi har spretat vildigt mycket. For utomstdende &r det litt att f& den
uppfattningen dd man tar del av den i form av aktiviteter i butik. Att den planerade strategin
under perioden egentligen varit forhdllandevis bestdende var inget jag hade rdknat med att
upptidcka. Det blir hir tydligt att en planerad och en forverkligad strategi kan anta olika
former, pa gott och ont, och att det dr svart att i nuet sétta fingret pa vad det 4r man faktiskt
gor. Jag tror och hoppas att resultatet, &ven om det inte bidrar med s& mycket nytt pd ett
teoretiskt plan, kan ge en inblick i strategiers egna liv, dvs. vad som hinder nir man 6ppnar

dorrarna efter planeringsmétet och sprider den 1 organisationen.

Jag ville ocksé landa 1 en praktisk forstielse for hur strategier 1 foretag generellt utvecklas
over tiden och vilka samband som paverkar fordndringen av strategin. Denna studie &r av
viarde for fler foretag &n just Hemtex, 1 synnerhet om man innehar en marknadsledande
position inom sitt segment. Jag tror dven att den dr till nytta for foretag som star infor en
borsintroduktion dd man kan ta lirdom av att foretaget stills infor ett dkat tryck vid en
borsnotering. Dock bor resultatet anvindas med tillforsikt da det trots allt dr en fallstudie och
diarmed inte kan representera alla foretag. Att strategier fordndras Gver tiden ar inget nytt for

de flesta foretag, ddremot tror jag att det finns en stark overtro pa att en marknadsledande
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position automatiskt dr I6nsam. En marknadsledande position dr kanske mer ett mél &dn en
strategi, men sa snart malet nds kan man borja anvénda positionen strategiskt. Det dr hir som
det dr viktigt att forsta att det ibland krdvs mer fOr att hélla sig kvar vid mélet &n att ta sig till

malet.

5.1 Forslag till framtida forskning

Daé studien ir en fallstudie behover resultatet provas fler ginger pé andra foretag for att
trovirdigheten ska oka. Att strategier utvecklas 6ver tiden dr ingen nyhet och det mest
intressanta att prova pa andra foretag dr huruvida strategin bidrar till Ionsamheten. De flesta
foretag idag anvinder ndgon form av strategi och det ldggs ner mycket resurser pa detta
arbete. Det gor det viktigt att ta reda pd om det ér ett arbete som atminstone har mojlighet att
ge avkastning. Intressant att inkludera 1 framtida forskning &r studier av foretag dér strategin
inte har implementerats som den skulle eller dér en strategi varit frdnvarande helt men

foretaget har trots detta lyckats att uppvisa 6kad l16nsamhet.

5.2 Sammanfattning

Sammanfattningsvis har resultatet gett foljande slutsatser:

o Hemtex har under hela perioden haft en strategisk kédrna, men avvikit ifrdn den

o En strategisk fordndring dr séllan en fordndring om det enbart sker pd ytan, ndgon
djupgéaende strategisk fordndring har det inte rort sig om for Hemtex del

o En otydlig vision och strategiska avvikelser har paverkat den strategiska utvecklingen

o Hemtex strategi har bidragit till I6nsamhet, det var forst ndr man borjade avvika frén
strategin som lonsamheten foll

o Hemtex snabba expansionstakt var resultatet av en vélfungerande strategi, det &r
oklart om framgangen hade héllit 1 sig om man inte valt att borsintroducera foretaget,
men det &r tydligt att borsintroduktionen och de nya tankesdtten som kom med det har
paverkat foretagets resultat

o Det ar ibland svérare att halla sig kvar vid malet dn att ta sig till det
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7. BILAGOR

7.1 Intervjuguide

Strategiskt arbete

Vad anser du ar strategi for Hemtex? Vad innebair strategi?

Vilka ér det som tar fram strategin? Hur ofta tas strategin fram?

Naér anses en strategi vara lyckad?

Hur kan strategin kopplas ihop med 16nsamheten?

Nu nér det gar bittre for Hemtex, men dndd minusresultat, har strategin {oljts?
Vilka tvé fordndringar 1 strategin har varit storst?

Blir det en stressad organisation?

Marknaden

Hur bedémer ni marknaden 1 férhallande till er strategi?

Vilka konkurrenter har ni och hur ser ni pa deras strategier?

Ni har en marknadsledande position. Ar det en strategi i sig eller 4r det ett mal?
Ar den marknadsledande positionen automatiskt 16nsam for Hemtex?

Hur kan man hirleda resultatet till strategin eller marknadens utveckling?

Heminredning har fatt en uppsving. Har Hemtex bidragit till uppsvingen?

7.2 Marknadsandelar konkurrenter

Marknadsandelar dr himtade fran Hemtex arsredovisningar (2002-2005) samt GfK Sverige
Home Scope (2006-2011).

2002
Jysk Biddlager 11,8 %, IKEA 10,3 %, Ellos 7,6 %, Ahléns 4,2 % (2002/11)

2003

IKEA 9,8 %, Jysk Biddlager 9,6 %, Ellos 6,8 %, Ahléns 6,6 %, Coop Forum 3,9 %
(2003/12)

2004

IKEA, Jysk Biddlager, Ahléns, Coop Forum, Postorderbranschen

2005

Postorder 11,2 %, IKEA 10 %, Jysk Biddlager 8,7 %, Ahléns 4,7 % (2005/2006)
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2006

IKEA 10,8 %, Jysk Biddlager 9,3 %, Ahléns 4,6 %, Ellos 4,4 %, Coop Forum 2,9 %, GeK4s
2,6 %, Jotex 2,5 %, ICA Maxi 2,2 %, Indiska 1,7 % (2006)

2007

IKEA 13 %, Jysk Biddlager 9,4 %, Ahléns 4,8 %, Ellos 4,3 %, Jotex 2,9 %, GeKés 2,5 %
ICA Maxi 2,2 % Coop Forum 1,7 %, Indiska 1,7 % (2007)

2008

IKEA 12,8 %, Jysk Biddlager 10,5 %, Ellos 4,6 %, Ahléns 4,4 % Jotex 3,2 %, GeKas 3,1 %,
ICA Maxi 2,7 %, Coop Forum 1,7 % (2008)

2009

IKEA 14,6 %, Jysk Biddlager 10 %, Ahléns 4,6 % Ellos 3,9 %, GeKés 3,4 %, ICA Maxi 3,3
%, Jotex 3 %, Coop Forum 1,8 %, Indiska 1,4 % (2009)

2010

IKEA 14,1 % Jysk Biddlager 10,8 %, Ahléns 4,8 %, Ellos 4,5 %, GeKés 3,9 %, Jotex 3,9 %,
ICA Maxi, 3,0 %, Indiska 2,1 %, Coop Forum 1,7 % (2010)

2011

IKEA 15,1 %, Jysk Biddlager 10,7 %, Ahléns 6,1 %, Jotex 4,2 %, GeKas 4,1 %, Ellos 4 %,
ICA Maxi 2,7 %, Indiska 2,1 %, Coop Forum 0,7 % (2011)

7.3 Lonsamhetsberakning

Data dr himtad fran respektive arsredovisning for Hemtex.

2002/2003 (3 709+3 825) /111 100 = 6,78 %
2003/2004 (35 547+1 504) /175 025 =21,17 %
2004/2005 (84 166+1 110) /318 994 = 26,73 %
2005/2006 (176 106+436) /533 182 =33,11 %
2006/2007 (224 067+1 486) /740 579 = 30,46 %
2007/2008 (133 242+8 559) /833 947 = 17,00 %
2008/2009 (-40 510+12 297) /831 581 =-3,39 %
2009 (8 mén)  (-182361+3 359) /709 335 =-25,24 %
2010 (-259 587+7 287) /540 515 = - 46,68 %
2011 (-160 296+9 286) /514 808 = - 29,33 %
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