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BAKGRUND OCH PROBLEM: Konsumtionen pa detaljhandelsmarknaden i Sverige har okat de
senaste aren och dr den tredje starkaste i Europa. Detaljhandeln har internationaliserats och
fler utlandska aktorer lockas att etablera sig 1 Sverige. Den spanska klddkedjan Zara som é&r en
del av Inditexgruppen Sppnade sin forsta butik i Sverige ar 2003. Ar 2006 tog Inditex Sver
forsta platsen fran Hennes & Mauritz som storsta klddkedja sett till omséttningen och Zara
utmanar nu de svenska klddkedjorna inom beklddnadsbranschen. Var fragestillning &r: Vilka
egenskaper dr fordelaktiga for ett foretag vid en etablering pa en ny marknad?

SYFTE: Var uppsats syftar till att studera hur konkurrenskraftigt Zaras koncept dr pa den
svenska marknaden samt undersoka Zaras etablering i Sverige.

AVGRANSNINGAR: Vi har valt att fokusera pa Zara inom Inditexgruppen eftersom det
konceptet star for den storsta andelen av gruppens totala forsdljning. Vi har valt ett lokalt
perspektiv och vi kommer endast att se pa konkurrenssituationen i Sverige. Vi kommer att
gora vissa jamforelser med de for nuvarande tva storsta aktdrerna pa den svenska marknaden,
H&M och Lindex.

METOD: Vi har genomfort en kvalitativ studie dir vi har intervjuat en detaljhandelsanalytiker
pa AB Handelns Utredningsinstitut for att fa en generell syn pa den svenska
detaljhandelsmarknadens utveckling. Vi har &dven genomfdrt en intervju med en
ekonomiansvarig for Inditex i Skandinavien. Vidare har vi studerat nyckeltal for Zara och
Zara Sverige for att undersoka foretagets utveckling sedan de startade i Sverige ar 2002. Vart
insamlade empiriska material har vi sedan analyserat utifran var teoretiska referensram.

RESULTAT OCH SLUTSATSER: Vi har genom var studie kommit fram till att det vid en
etablering pa en ny marknad &r fordelaktigt att ha en effektiv leveranskedja, att inga i en stor
koncern samt ha ett starkt och viletablerat varumirke med ett konkurrenskraftigt koncept.
Vidare finns det fordelar 1 att anpassa sortimentet till lokala marknader, erbjuda
Internethandel samt att etablera butiker med attraktiva lagen. Vi anser att Zara uppfyller de
flesta av dessa egenskaper och var studie visar darmed att de ar tillriackligt konkurrenskraftiga
for att konkurrera med de redan etablerade foretagen i Sverige.

FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING: Eftersom Zara dr relativt nyetablerat i Sverige skulle
det kunna vara intressant att géra en liknande undersokning som var om ett par ar for att
exempelvis se om Zara Sverige har viant sitt negativa resultat. Det skulle dven vara intressant
att studera Varnergruppen som ocksa innefattar ett flertal koncept och jamféra med Inditex.
Ytterligare ett forslag till fortsatt forskning ar att mer generellt studera detaljhandelns
utveckling samt undersoka dess dynamik vad giller nyetableringar och avvecklingar.



DEFINITIONER OCH FORKORTNINGAR

BEKLADNADSVAROR

DAGLIGVAROR

DETALJHANDEL

HUI

H&M

INDITEX

POSTORDER

SALLANKOPSVAROR

ZARA

ZARA SVERIGE

Klider inklusive skor och accessoarer

”Forbrukningsartiklar som i allmdinhet kops ofta och i sma poster.
Det ror sig i regel om produkter som ingar i den dagliga
hushdllsrutinen, t.ex. livsmedel.”

Detaljhandeln bestar av tva huvudgrupper: Dagligvaror och
séillalnkijpsvalror.2

AB Handelns Utredningsinstitut
Hennes & Mauritz

En av virldens storsta modekoncern som inkluderar
butikskedjorna Zara, Zara Home, Massimo Dutti, Pull and Bear,
Bershka, Stradivarius, Oysho och Kiddy’s Class.’

“En forsdljningsform ddr varuleveransen sker genom Posten.” 4
Forséljning kan ske via katalog, TV, Internet etcetera.

“Konsumentvaror som till skillnad fran dagligvaror inhandlas mer
sdllan. Huvudgrupperna av sdllankopsvaror dr beklddnadsvaror,

fritidsvaror och hemutrustning.” >

Fortséttningsvis menar vi konceptet Zara som en del av Inditex nér
vi enbart skriver Zara.

Nir vi menar Zaras verksamhet 1 Sverige skriver vi Zara Sverige.

! www.ne.se, 2007
2 Ibid.

? Inditex, 2007

4 www.ne.se, 2007
3 Ibid.
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INLEDNING

1 Inledning

I detta kapitel ger vi ldsaren en bakgrund till det valda dmnet, vi for en diskussion kring
amnet som leder till var fragestdllning samt syftet med studien. Vi beskriver och motiverar
daven de avgrdnsningar vi har gjort.

1.1 Bakgrund

De senaste arens hogkonjunktur har resulterat i att den svenska ekonomin gar pa hogvarv och
en stor bidragande orsak dr hushallens shopping. Det finns ett flertal faktorer som har bidragit
till att hushallens inkomst har stigit samt att den privata konsumtionen har okat de senaste
dren, sasom lonedkningar och den relativt 1iga inflationen.® Aven den goda situationen pi
arbetsmarknaden samt regeringens skattelittnader har varit bidragande faktorer.” Enligt de
flesta prognoser forutspas en fortsatt okning av privatkonsumtionen samt den disponibla
inkomsten de ndarmsta aren, vilket leder till stor optimism bland landets handlare da de har en
chans att ytterligare oka sin forsiljning.®

Detaljhandelssektorn i Sverige 6kade med 7,4 procent under 2006 och omsatte under aret dver
530 miljarder kronor.” Utav detta utgjorde 295 miljarder kronor férsiljningen av
siallankopsvaror dir bland annat kldder ingar och detaljhandeln stod darmed for 35 procent av
den totala privata konsumtionen. Vidare dr den en viktig marknad for arbetstagare da den
sysselsatte drygt 230 000 personer under ar 2006 och utgor diarfor en viktig sektor i Sveriges
ekonomi.'” Det ir dven en bransch som berdr samtliga manniskor da vi alla dr konsumenter pa
nagot sitt. Under de senaste 10-20 aren har detaljhandeln genomgatt ett flertal storre
fordndringar som bland annat har medfort fler aktorer inom de flesta
detaljhandelsbranscherna.!’ Exempel pa forindringar #r att Internet numera har en stor
paverkan pa konsumenterna samt att deras medvetenhet om detaljhandelns moraliska och
etiska ansvar okar.'?

Konsumtionen i Europa har overlag Okat under det senaste decenniet och den svenska
detaljhandelsmarknaden r efter Baltikum och Slovakien den starkaste i Europa.” I och med
att detaljhandeln utgor en sa stor del av den svenska konsumtionen och att den okar finns det
plats for manga aktorer pa marknaden. Detaljhandeln har internationaliserats och for Sveriges
del innebidr det att fler utlindska aktorer lockas till att etablera sig i landet. Vid en
internationalisering pa marknaden finns det en risk for de redan etablerade butikerna att stora
internationella aktorer med ett konkurrenskraftigt koncept etablerar sig i Sverige och utmanar
dem. Ur ett konsumentperspektiv kan detta istillet ses som en mojlighet da fler aktorer pa
marknaden innebir storre konkurrens vilket kan bidra till ldgre priser, hogre effektivitet samt
forbattrad kvalitet pa varor. Prisnivan i Sverige inom ett flertal branscher &r relativt hog
jamfort med andra linder vilket kan ses som att det ir brist pi konkurrens.'*

® Svensk Handel, 2007
7 Grundberg, 2007

8 Svensk Handel, 2007
? HUL, 2007

10 Blank, 2007

1 Bergstrom, 2002

2 Deloitte, 2007

13 Sundén, 2007

14 Bergstrom, 2002



INLEDNING

Hennes & Mauritz (H&M) har ldnge varit den ledande klddkedjan pa den svenska
detaljhandelsmarknaden. Den forsta butiken ppnades ar 1947 och i slutet av ar 2006 fanns
det 1345 butiker i 24 linder."” Den nist storsta klidkedjan i Sverige sett till forsiljning under
ar 2006 var Lindex.'® Lindex har funnits sedan ar 1954 och i slutet av &r 2006 fanns det 350
butiker i atta lander vilket gor klddkedjan till en av de mest framgangsrika i norra Europa.17
Den spanska kladkedjan Zara som dgs av Inditex, som ér ett av virldens storsta borsnoterade
detaljhandelsforetag, oppnade sin forsta butik i Sverige under ar 2003. I slutet av ar 2006
fanns det i Sverige sex Zarabutiker och i totalt i virlden 990 butiker i 63 linder.'"® Media i
Sverige framstiller ofta Zara som en av de framsta konkurrenterna till H&M och 1 mars 2006
tog Inditex oOver forstaplatsen fran H&M som Europas storsta klddkedja sett till
omsittningen. 19

1.2 Problemdiskussion

Da vi inledningsvis i var studie sokte material gillande detaljhandeln och dess utveckling
patriffade vi ett flertal forskningsrapporter skrivna av forskare pa AB Handelns
Utredningsinstitut (HUI). HUI bedriver forskning som fokuserar pa den svenska
detaljhandelns strukturomvandling samt vad som utmirker dess framtida kunder. De har gjort
flera typer av undersokningar av detaljhandeln och #ven deltagit i artiklar om dmnet.” UIf
Ramme, detaljhandelsexpert pa HUI uttalar sig i en artikel fran ar 2006 som tar upp att
svenska konsumenter koper skor och kldder for drygt 50 miljarder kronor per ar. Rdmme
menar att det finns plats for nya aktorer inom beklddnadsbranschen. Samtidigt som att fler
aktorer innebir fordelar ur ett konkurrensperspektiv sa podngterar han vikten av att utlindska
kladkedjor maste vara medvetna om svenska konsumenters onskemal och kdpvanor. Lyckas
de inte med detta sa blir deras tid pa marknaden oftast kortvarig, ett exempel pa detta dr
Debenhamns i Stockholm. R@mme framhéver den spanska modekedjan Zara som ett foretag
som har gjort tillrackliga undersokningar av den svenska marknaden innan sin etablering i
Sverige.21 Huruvida ett foretag inom detaljhandelsbranschen har framgang eller ej beror pa
dess formaga att dels fanga kundens uppmirksamhet och dels tillfredstilla dess behov.
Konkurrensen inom detaljhandeln paverkas genom att det pagar en stindig fordndring vad
giller utbud och efterfrigan.”” Mode och trender fir snabbt genomslag pi grund av den
effektiva informationsspridningen, genom till exempel Internet, musik och filmer och
paverkar dirmed efterfragan. Detta har medfort att modet har blivit mer globaliserat och
didrmed ir de internationella skillnaderna inte langre lika stora.”

I Sverige har antalet modebutiker 6kat de senaste fem aren och utlandska klddkedjor har stérkt
sin position pa den svenska marknaden. Detta har varit mojligt pa grund av ett Okat
internationellt &dgande samt internationella kontaktndt. Samtidigt har det skett en
internationalisering hos kopcentrumégare och till exempelvis den brittiska centrumigaren
Boultbee har som affirsidé att forsoka fa in utlindska kedjor till sina gallerior i Sverige.
Boultbees VD menar att utbudet i Sverige har varit relativt begrinsat till svenska koncept.*

5 H&M, 2006

'® Kempe, 2007
17 Lindex, 2006
18 Inditex, 2006
19 Kennedy, 2007
2 Hu1, 2007

2 Askéker, 2006
2 Dickson, 1992
B H&M, 2006

2 Sundén, 2007
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Zara star for majoriteten av Inditexgruppens totala forséiljning och har relativt nyligen
pabérjat sin etablering i Sverige.” Vi tycker dirfor att Zaras konkurrenskraft 4r intressant att
studera. Eftersom branschen har blivit mer internationaliserad och fler aktorer verkar pa
marknaden vill vi se ndrmare pa hur Zara konkurrerar mot de svenska foretagen inom
kladbranschen. Vi vill gora en jamforelse med konkurrenterna pa den lokala marknaden vilket
for Sveriges del innebir H&M och Lindex eftersom de for nuvarande &r ledande inom
branschen. Vi vill dven gora en nyckeltalsanalys for att kunna jamfora Zara Sveriges
utveckling i forhallande till Zaras totala verksamhet.

1.3 Problemformulering
Mot bakgrund av ovanstaende problemdiskussion &r fragestillningen for var studie:

Vilka egenskaper dr fordelaktiga for ett foretag vid en etablering pa en ny marknad?

1.4 Syfte

Vart syfte dr att studera hur konkurrenskraftigt Zaras koncept dar pa den svenska marknaden
samt undersoka Zaras etablering i Sverige.

1.5 Uppsatsens bidrag

Denna uppsats dr till storsta del dmnad att griva djupare i konkurrenssituationer och de
faktorer som paverkar foretag vid en nyetablering. De som kan finna nytta av uppsatsen ir
dels foretag som planerar en etablering 1 Sverige och dels forskare inom
detaljhandelsomridet, exempelvis HUIL. Aven studenter som vill skriva uppsatser om liknande
omrade kan fa anviandning av denna uppsats.

1.6 Avgransningar

Vi har inledningsvis valt att avgrinsa var studie till att enbart fokusera pa Zara inom
Inditexgruppen eftersom det konceptet star for den storsta andelen av gruppens totala
forsdljning. Vi har valt ett lokalt perspektiv och vi kommer endast att se pa
konkurrenssituationen i Sverige. Vi kommer att gora vissa jimforelser med de for nuvarande
tva storsta aktorerna pa den svenska marknaden, det vill siga H&M och Lindex och vi
kommer inte i nagon storre utstrickning studera andra foretag inom branschen. Vad giller
nyckeltalsanalysen kommer vi att jamfora statistiska siffror for rdkenskapsaren 2002-2006
dels for Zara och dels for Zara Sverige.

5 Inditex, 2006



METOD

2 Metod

I detta kapitel redogor vi for de metodval vi har gjort i var undersokning. Vi inleder med en
presentation av vart tillvigagangssdtt vid var datainsamling och framfor relevant kéllkritik.
Vidare diskuterar vi intervjuernas genomforande samt undersokningens validitet och
reliabilitet.

2.1 Datainsamling

For att kunna besvara var fragestillning maste vi samla information som ir relevant for var
studie. Vilken form av information som viljs att samla in beror pa vad som leder till bést svar
pa fragestillningen i forhallande till den tid och de medel som finns till férfogande. De kéllor
som kan anviindas delas upp i primira och sekundira.”® Fordelen med att anvinda bade
primir- och sekundirdata dr att det kan styrka resultatet genom att de ger varandra stod vad
giller informationen som tagits fram.”’

2.1.1 Primardata och sekundardata

Primérdata &dr information som samlas in for forsta gangen och som dr anpassad till studiens
syfte. Fordelen med denna typ av information dr att den dr aktuell och relevant for
undersokningen dock kan primirdata vara kostsam bade vad giller tid och pengar.®® Var
primirdata bestar av tva intervjuer. Vi har inledningsvis intervjuat en detaljhandelsanalytiker
for att fa en generell syn pa detaljhandelsbranschen, konkurrenssituationer och hur marknaden
paverkas av att nya, framfor allt utlindska aktorer, kommer in och tar marknadsandelar. Vi
anser att denna intervju ar tillrdcklig for att ge en allmidn bild av situationen pa
detaljhandelsmarknaden da respondentens kunskap till stor dr baserad pa tidigare forskning
och undersokningar. Vidare har vi gjort en intervju med den person som &r ekonomiansvarig
for Inditex i Skandinavien for att fa en uppfattning om hur det ser ut i deras fall vad giller
konkurrenssituationer, strategier vid nyetableringar och vilka faktorer som paverkar ett
foretag inom detaljhandelsbranschen.

Sekundirdata dr information som redan dr insamlad och sammanstilld. Fordelen med detta &r
att denna typ av information 4r mindre kostsam samt att den gar fortare att samla in. Vidare
har sekundirdata fordelen att den ir léttillgéinglig och att det finns ett stort urval av olika
kéllor. Nackdelen kan vara att informationen ej #r anpassad for vart syfte, den kan vara
mindre aktuell samt att det kan vara svart att avgora informationens tillforlitlighet.” T var
studie har vi anvidnt sekundidrdata i form av de studerade foretagens hemsidor samt
arsredovisningar for ar 2002-2006 for Inditex och Zara Sverige. For H&M och Lindex har vi
anvént arsredovisningarna for ar 2006. Vi har dven sokt information i litteratur, artiklar,
tidskrifter samt pa Internet.

Den frimsta informationssamlingen har skett pa Ekonomiska biblioteket vid
Handelshogskolan i Goteborg dir vi har anvént oss av databaser for litteratur och tidskrifter
framst genom sokning via GUNDA/Libris. Vi har dven sokt pa Internet da vi friamst letat efter
information gillande Inditex, Zara, H&M, Lindex, detaljhandeln i Sverige samt konkurrens.

% Patel & Davidson, 1994
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2.1.2 Kallkritik

Det ar viktigt att forhalla sig kritisk till all typ av information eftersom den skall ligga till

grund for var studie och darfor dr det av vikt att den &r trovirdig. Detta innebér att vi maste

utvirdera nir och varfor informationen uppkom samt forfattarens motiv och kunskap inom
o1 . 30

omradet.

Inledningsvis i var studie sokte vi information om Zara, H&M och Lindex pa Internet. Flera
artiklar visades da med rubriker sasom “Zara klar H&M pa hemmaplan”, ”Starkt vinst fran
H&M-konkurrent” samt ” Zara: Taking the Lead in Fast-Fashion”. Dessa artiklar &dr skrivna
av reportrar pa affirstidningar och vi har ddrmed ingen mojlighet att ta del av deras bakgrund,
utbildning, kunskap etcetera vilket gor att vi maste vara extra kritiska till innehallet i denna
typ av artiklar. Annu en anledning till kritiskt granskande #r att ett flertal av dessa artiklar 4r
starkt influerade av forfattarnas subjektivitet.

Vi har dven anvint oss av ett flertal rapporter fran HUI som pa sin hemsida poédngterar att
"Samtliga HUI:s forskare och utredare har en gedigen akademisk bakgrund och
arbetslivserfarenhet”. Vi anser dirfor att dessa rapporters innehall har en hog grad av
trovardighet. Da de rapporter vi har tagit del av inte dr utforda pa uppdrag av en extern part
utan avspeglar en objektiv syn pa detaljhandeln och dess utveckling anser vi att de &r att rikna
som en oberoende part.

2.2 Val av metod

Nir en undersokning skall genomforas sa maste man vilja vilken metod som skall anvindas
for att samla in relevant information for studien. Val av metod &r beroende av vad som passar
bast for den fragestillning studien har. Det finns huvudsakligen tva metoder, den kvalitativa
och den kvantitativa metoden.”!

Den kvalitativa metoden anvénds for att skapa nérhet till forskningsobjekten och utgar fran
dess perspektiv. For att uppna metodens syfte att sétta sig in i objektens situation anvinds ofta
intervjuer som har en relativt lag grad av standardisering vilket innebir att individen har
majlighet att utforma sina egna uppfattningar om situationen.”* Fordelen med att anvinda sig
av en kvalitativ metod &r att den tar hinsyn till varje individs specifika egenskaper samtidigt
som den ger en helhetsbild som ger 6kad forstaelse for situationen. Denna metod &r dven
flexibel pa sa sitt att problemformuleringen kan #ndras under arbetets gang i takt med
informationen samlas in. Nackdelen med en kvalitativ metod dr att resultaten #r svara att
generalisera eftersom sa fa individer studeras samt att den é&r resurskrivande.” En
undersokning som gors av en mindre begriansad grupp kallas for en fallstudie. Exempelvis kan
en fallstudie innebdra en undersokning av tva organisationer. Vid studien liggs fokus pa
helheten och mélet ir att forsoka fa s§ omfattande information som méjligt.**

I var studie kommer vi att anvinda oss av ett kvalitativt tillvigagangssitt. Detta speglar sig
exempelvis i intervjuernas genomforande dér respondenterna far en mojlighet att resonera
kring fragorna for att pa sa sitt skildra sina tankar och uppfattningar. Vi kommer att gora en
fallstudie dér vi fokuserar pa Inditex och frimst Zara eftersom det ar det konceptet som ar

%0 Patel & Davidson, 1994
3 Holme & Solvang, 1997
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storst 1 Sverige. For att kunna gora vissa jimforelser mellan Zara och andra foretag inom
detaljhandeln har vi valt att studera H&M och Lindex da dessa tva aktorer dr ledande i
Sverige. Vi kommer forutom intervjuerna med Zara och HUI anviinda oss av kvantitativ data i
form av information fran foretagens hemsidor och arsredovisningar. Exempel pa detta ir
information om nyckeltal som vi kommer anvidnda i var nyckeltalsanalys. Vad giller
nyckeltalsanalysen forutsdtter vi att ldsaren har likvirdiga forkunskaper som oss och vi
kommer dérfor inte ta upp hur nyckeltal beridknas i1 den teoretiska referensramen.

Vi har valt att anvidnda oss av semistrukturerade intervjuer. Detta gjordes eftersom vi pa
forhand ville ha svar pa vissa fragor men samtidigt ville vi kunna komplettera med foljdfragor
beroende pa respondentens svar. For att sétta oss in i &mnet och ta fram vart intervjuunderlag
(se Bilaga 1) studerade vi frimst Zaras men dven H&Ms och Lindex arsredovisningar och
litteratur fradmst rérande konkurrens, detaljhandeln samt dess utveckling.

Vi har intervjuat Karolina Stenqvist, ekonomiansvarig for Inditex i Skandinavien och Henrik
Vestin som ir detaljhandelsanalytiker pa HUI Pa grund av geografiskt avstand har vi inte haft
mojlighet att genomfora besokintervjuer. Detta hade varit att foredra da det &r léttare att skapa
kontakt vid personliga moten och fortroendet for undersokningen 6kar. Vi har genomfort tva
telefonintervjuer och inledningsvis har samtal genomforts dér vi presenterat oss samt forklarat
vart syfte och tidpunkt for intervju har fastslagits vilket har Okat var kontakt med
respondenterna.

2.3 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet avser tillforlitlighet och &r ett matt pa om liknande resultat skulle nas om
undersokningen gjordes igen vid ett annat tillfdlle och under andra omstidndigheter. Validitet
ar ett matt pa studiens giltighet diar hog validitet innebér att studien miter och beskriver det
som man inledningsvis avsett mita och beskriva. Saknas reliabilitet finns inte heller validitet,
men om reliabiliteten dr hog innebdr inte det med automatik att validiteten dr hog. Exempelvis
kan en 3grégal ge ett liknande svar vid olika tillfdllen utan att méta det som var avsikten med
fragan.

For att 6ka studiens reliabilitet har vi anvint oss av hogtalartelefon for att vi bada tva skulle
kunna vara delaktiga 1 intervjuerna och vi har dven spelat in intervjuerna efter
respondenternas medgivande. Detta gjordes for att vi inte skulle gd& miste om viktig
information samt for att vi aktivt skulle kunna delta i samtalet och uppritthalla en diskussion.
Vi har haft en viss grad av standardisering vad giller vara intervjufragor vilket kan anses tka
studiens tillforlitlighet men vi har dnda forsokt stéilla oppna fragor for att ge utrymme for
respondenternas reflektioner och asikter. For att inte paverka respondenternas svar har vi
undvikt att stilla ledande fragor.

Vi har valt att sjdlva kontrollera den information vi anvédnt oss for att kunna gdra en
tillforlitlig nyckeltalsanalys. Genom att ridkna om nyckeltalen for att sedan jamfora de med
dem som finns tillgéingliga i Inditex och Zara Sveriges arsredovisningar anser vi att var
studies reliabilitet 6kar. Dock har inférandet av IFRS gjort att jimforbarheten mellan tidigare
ar har forsdamrats da Inditex exempelvis inte behovde sédrredovisa sina koncept pa samma sitt
som efter implementeringen. Valutakursfordndringar kan paverka reliabiliteten och vi har
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darfor sjdlva tagit fram den kurs som gillde pa respektive balansdag for att fa fram jamforbara
nyckeltal for Zara och Zara Sverige. Zara har rikenskapsar 1 februari till 31 januari.

For att 6ka studiens validitet inledde vi var studie med att ldsa in oss pa d@mnet. Nir tiden var
inne for att genomfo6ra intervjuerna hade vi lagt ner mycket tid pa att formulera fragorna for
att vi skulle fa svar pa det som avsags. Vi har dven forsokt utforma tydliga fragor for att pa sa
sitt forsoka undvika onddiga missforstand. Besoksintervjuer dr den typ av intervju som anses
ha hogst validitet eftersom man annars gar miste om respondentens kroppssprak och risken ir
hogre att missforstand inte uppdagas. Vi tror inte att nagra missforstand uppstod under vara
intervjuer men validiteten hade sidkerligen varit hogre om vi haft mojligheten att genomfora
besoksintervjuer.

Innan intervjuerna genomfordes skickade vi ut fragorna till respondenterna for att de pa sa satt
skulle kunna forbereda sig infor intervjun. Efter att vi sammanstdllt intervjuerna har de
skickats ut till respondenterna for att de skulle fa en mojlighet att 1dsa igenom var text och
uppdaga eventuella missforstand. Aven detta anser vi ocksa bidrar till en kad validitet.
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3 Teoretisk referensram

I detta kapitel redogor vi for de teorier som vi sedan i var analys kommer att anvinda som
referensram. Vi inleder med att ge en kort beskrivning vad gdller detaljhandelns utveckling
och strategibegreppet och gar ddrefter vidare med teorier kring konkurrens och etablering.

3.1 Detaljhandelns utveckling

Detaljhandelssektorn i Sverige har under de senaste 20 aren okat, dock stod utvecklingen
stilla i borjan av 1990-talet for att i slutet av 1990-talet 6ka igen da den privata konsumtionen
befann sig i en kraftig tillviixtfas.”® Denna utveckling har pagitt fram tills idag och kan
exempelvis ses genom att beklidnadskopen dkade under ar 2006 for tionde éret i rad.”’
Konsumtionen paverkas bland annat av dagens informationssamhélle som medfor mojligheter
till alternativa handelsvanor samt konkurrens fran nya aktorer pa marknaden.® Den snabba
informationsspridning genom Internet, filmer, musik och resande gor att genomslagskraften
hos mode och trender okar och pa sa sitt paverkar efterfragan. Det leder till globala trender
och far inverkan pa modet i form av att skillnader mellan regioner inte &r lika stora som
tidigare.”® Aven det internationella inflytandet inom detaljhandeln har dkat vilket kan ses dels
genom att svenska foretag etablerar sig utomlands och dels genom att vi har fatt ett flertal nya
utlindska aktorer pa den svenska marknaden.* Samtidigt som konsumtionen har 6kat har det
skett en fordndring i strukturen av handeln och Fredrik Bergstrom (2000), VD pa HUI, har i
en forskningsrapport sammanfattat de storsta fordndringarna under 1990-talet. Bergstrom
menar att allt storre del av forsédljningen sker i externa och halvexterna kopcentrum, butikerna
expanderar storleksmissigt samt att dgarkoncentrationen ©kar och bade nationella och
internationella kedjor tar allt fler marknadsandelar.*!

3.2 Strategi

En strategi innebdr en sammanfattning av foretagets viktigaste mal och riktlinjer, den fungerar
dven som ett hjdlpmedel vid férdelning av resurser och identifiering av behov. I takt med att
allt fler aktorer tar sig in pa en marknad 6kar ocksa vikten av att ha sina konkurrenter under
uppsikt. Detta eftersom alla aktérer pa marknaden har nagon form av konkurrensfordel och
genom en vilarbetad strategi kan foretag oka sin konkurrensfordel och det sker alltid pa
konkurrenternas bekostnad.** Varje foretag som konkurrerar i en bransch har antingen en
uttalad eller outtalad konkurrensstrategi.43 Konkurrens blir dirfor ett av motiven till varfor
strategier utformas. Om foretag inte befinner sig i en konkurrenssituation dr de i mindre behov
av att gora fordndringar och vara kreativa. Underlaget for foretags strategi dr ofta beroende av
dess aktuella och eventuella framtida konkurrenter eftersom hinsyn maste tas till bade beslut
och forvintningar hos motparterna. Darmed blir strategin ett verktyg som anvinds for att
klargora foretagets utvecklingsriktning och for att utifrdn detta anpassa verksamheten.* For
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att kunna utveckla sin strategi och fa 6kad forstaelse for konkurrensen i en bransch &r det av
vikt att genomfora undersokningar for att kartlagga hur marknaden fungerar. Detta &r sirskilt
viktigt di ett foretag skall etablera sig pa en ny marknad. *°

3.3 Marknadsfaktorer

Enligt Lehmann och Winer (2005) finns det ett antal viktiga faktorer som behdver undersokas
for att kunna faststilla en marknads attraktivitet.*® Nedan forklarar vi mer utforligt de faktorer
som &r mest relevanta for var undersokning.

Marknadens storlek

Marknadens storlek #r en viktig faktor pa samtliga marknader dock dr storre marknader
generellt mer attraktiva dn mindre. Detta eftersom det dr storre sannolikhet att produkter
generar tillrdckliga intékter i forhallande till grundinvesteringar pa en storre marknad. Vidare
har storre marknader bittre marknadspotential och erbjuder oftare bittre mojligheter for
segmentering dn vad mindre marknader gor. Stora marknader tenderar dirfor att attrahera
aktorer med betydande resurser vilket medfor att mindre foretag konkurreras ut da de inte har
de resurserna som kravs for att verka pa marknaden.*’

Marknadens tillvaxt

Marknadstillvixt dr en viktig faktor bade i form av nuvarande tillvixt och den forvintade
tillvixttakten. Marknader som viéxer snabbt &r nistan alltid onskvérda att ta sig in pa eftersom
de bidrar till att féretag kan bibehalla hoga marginaler och vinster ett tag framover. Samtidigt
attraherar en snabbvixande marknad fler konkurrenter, dock varierar det mellan foretag
vilken tillviaxttakt som anses vara atravird beroende pa inom vilken bransch de befinner sig
pé. Exempelvis efterfragar foretag pa teknologimarknaden ofta en vildigt hog tillvixttakt.*®

Forsaljningscykler och sasongsvariationer

Inom ett flertal branscher varierar efterfragan under ett ar. Denna variation kan bero pa att
forsiljningen foljer BNP, rintenivaer eller dr sdsongsberoende. Detta dr generellt inte en
attraktiv egenskap hos en bransch eftersom forsiljningsvariationer paverkar vinst, antalet
anstillda och investeringar for utveckling av nya produkter. Manga foretag forsoker darfor
utveckla produkter samt bredda sitt sortiment for att eliminera dessa variationer i
fbrs'ailjningen.49

3.4 Branschstrukturanalys

I alla former av konkurrensstrategi dr det av vikt att definiera sambanden mellan foretaget och
dess omgivning. Eftersom omgivningen &r sa pass omfattande anser Michael E. Porter (1997)
att fokusering skall vara pa den bransch som foretaget konkurrerar i. Detta eftersom
branschstrukturen till stor del paverkar hur konkurrensen mellan foretagen ser ut och de
strategier som foretagen kan anvinda sig av. Faktorer i omgivningen paverkar alla foretag i
branschen men far olika utslag for olika foretag beroende pa hur vil de hanterar
fordndringarna. Konkurrensen i en bransch grundar sig i den ekonomiska struktur som rader i
branschen. Enligt Porter finns det fem faktorer som paverkar den genomsnittliga lonsamheten

45 Porter, 1997
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1 en bransch och den starkaste av dessa avgor hur foretagen i1 en bransch utformar sin
konkurrensstrategi.”

Hot fran nya aktorer i
branschen

Leverantorers Konkurrens“mellaq Kopares
forhandlingsstyrka nuvarande foretag i forhandlingsstyrka
branschen

Hot fran
ersittningsprodukter

Figur 1. Egen tolkning av Porters modell branschkonkurrensens drivkrafter (Porter, 1997, 5.26)

Konkurrens mellan nuvarande foretag i branschen

Konkurrensen mellan féretag inom en bransch paverkas frimst av branschens tillvixttakt.
Réder det en hog tillvéxt dr de inte nodvéndigt for existerande foretag att ta marknadsandelar
fran varandra for att viixa. Ar branschens tillvixttakt diremot avtagande kan foretagen endast
vixa genom att ta marknadsandelar fran varandra och risken for priskrig dr hog. Vidare
paverkas konkurrensintensiteten dven av antalet aktorer samt dess storlek. Exempelvis kan ett
fatal starka aktorer resultera i samordnad prissittning. En sista faktor som har paverkan pa
konkurrensen inom en bransch &ar huruvida foretagen lyckas differentiera sina produkter
jamfort med konkurrenternas. Om tva foretag har liknande produkter och de dven uppfattas
som liknande av kunderna kommer kunderna troligtvis att vilja produkt beroende av priset.”’

Hot fran nya aktorer

En bransch kan inte vara alltfér 16nsam hur ldnge som helst eftersom lonsamheten lockar nya
aktorer till marknaden vilket i sin tur medfér O0kad konkurrens och ddrmed sjunkande
l6nsamhet. Innan ett foretag etablerar sig inom en ny bransch maste foretaget ta hiansyn till
radande etableringshinder for att avgora om det dr vért att ta sig in pa marknaden eller inte.
Om det &r laga etableringshinder samtidigt som lonsamheten dr hog kommer nya aktorer soka
sig till branschen vilket saledes minskar lonsamheten. Det finns framst tre faktorer som avgor
graden av etableringshindret. Den forsta faktorn &dr stordriftsfordelar; om dessa dr vanligt
forekommande inom branschen blir det svarare for nya foretag att etablera sig eftersom det da
till en borjan krdvs stora investeringar. Exempelvis kidnnetecknas kladbranschen av
stordriftsfordelar da foretag ofta har stora utgifter for marknadsforing av sina varumirken.
Den andra faktorn dr tidpunkten for foretagets etablering, en tidig etablering kan ge
konkurrensfordelar till ett foretag enbart for att de 4r forst inom branschen. Denna
konkurrensfordel kan visa sig genom att foretag far gynnsamma avtal med leverantorer eller
formanliga distributionskanaler. Den sista faktorn som avgor graden av etableringshindret dr
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om det finns juridiska hinder som forsvarar nyetableringar sasom patent, licenser eller annan
lagstiftning.”

Hot fran ersattningsprodukter

I en bransch konkurrerar alla foretag med alla de foretag och branscher som tillverkar
ersattningsprodukter. For att anses som en erséttningsprodukt kridvs det att den tillfredstéller
samma behov och funktion som den ursprungliga produkten och forekomsten av manga
ersdttningsprodukter minskar 16nsamheten i branschen. Prisnivan pa originalprodukten kan
inte Overstiga ersittningsproduktens pris alltfor mycket eftersom dd kommer kunderna att
vilja erséttningsprodukten istéllet. Darfor dr det viktigt att vid utformningen av strategin ta
hénsyn till ersittningsprodukter. Antingen kan fOretag utarbeta en strategi som forhindrar
uppkomsten av ersittningsprodukter eller sa accepterar foretag dem som en viktig del av
marknaden.”

Kopares forhandlingsstyrka

Kunderna har en betydelsefull roll nér det géller konkurrenssituationen i en bransch eftersom
deras kopkraft resulterar i att de kan paverka siljarna att pressa priser, ge bittre kvalitet eller
mer service. Detta resulterar i en minskad I6nsamhet for branschen. Det finns framst tva
faktorer som paverkar kundernas inverkan pa branschen; kundernas priskénslighet samt deras
relativa forhandlingsstyrka. Kunder dr ofta mer priskédnsliga vid kop av odifferentierade och
standardiserade produkter eftersom de da har ett béttre forhandlingslige. Kundernas
priskinslighet beror dven pa hur stor andel inkopet utgor av deras samtliga inkdp, ju storre del
desto mer priskénsliga dr kunderna. Kundernas priskédnslighet resulterar inte nodvéandigtvis 1
lag lonsamhet for branschen eftersom produktens slutpris 4r beroende av den relativa
forhandlingsstyrkan. Denna utgors av kostnaden for parterna om affdren inte skulle slutforas
och paverkas av forhallandet mellan antalet séljare och kopare dar fa siljare medfor en sdmre
forhandlingsstyrka for képaren.54

Leverantorers forhandlingsstyrka

Aven leverantorerna kan paverka lonsamheten i en bransch. Med hot om att hoja priser eller
att minska kvaliteten pa produkter kan leverantorer pavisa sin forhandlingsstyrka. Denna &r
bland annat stark da produkten dr en viktig del i koparens verksamhet samt om produkten ir
differentierad.”

3.5 STEP-analys

For att fa en mer Overgripande bild av foretags potential ricker det inte att bara se pa de
interna faktorer som kan paverka foretag utan dven de externa faktorerna maste tas i
beaktande. En STEP-analys visar de omvirldsfaktorer som paverkar ett foretag och i vilken
grad dessa faktorer kan paverka den framtida utvecklingen for foretag, deras konkurrenter
samt den bransch de verkar inom. Omvérldsfaktorerna delas in i sociokulturella, teknologiska,
ekonomiska och politiska/legala faktorer.™

52 Nilsson et al, 2002
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Sociokulturella faktorer

Foretag paverkas av olika sociala och kulturella faktorer beroende pa vilken region de verkar i
och det dr viktigt att ta hiansyn till dessa faktorer. Exempel pa sociokulturella faktorer som kan
paverka foretag dr demografiska fordndringar, inkomstférdelning, konsumtion och
utbildningsniva.”’

Teknologiska faktorer

Foretag som skall producera eller silja varor i ett land paverkas av de teknologiska faktorer
som forekommer i den aktuella regionen. Exempel pa teknologiska faktorer &#r nivan pa
teknologin och det allminna teknologiska kunnandet.”®

Ekonomiska faktorer

Den ekonomiska situationen som rader i en region har troligtvis storst paverkan pa foretags
framtida potential eftersom den har inverkan pa till exempel konsumenternas kopkraft. Vid
beaktandet av omvirldsfaktorer dr det av stor vikt att analysera bade kortsiktiga och
langsiktiga ekonomiska forhallanden. De viktigaste ekonomiska faktorerna att ta hansyn till dr
réntenivéer, inflation samt tillviixt i BNP.”> Andra faktorer ir disponibel inkomst samt cykler i
ekonomin.®

Politiska/Legala faktorer

Nir foretag skall etablera sig i en region spelar den politiska miljon stor roll eftersom politiska
beslut kan ha inverkan pé foretagandet i regionen, till exempel pa kopkraften.®' Vid en analys
av politiska faktorer bor foretag ta hiansyn till stabiliteten i den politiska miljon, rddande
skattepolitik, miljolagstiftning och handelsregler.®

3.6 Konkurrensstrategier

For att kunna ta del av en branschs lonsamhet krdvs det att foretag har en strategi.
Foretagsledningens strategiska beslut om hur de skall positionera sig jamfort med sina
konkurrenter samt strukturen i branschen paverkar foretagets lonsamhet.”> Enligt Porter
(1997) finns det tre olika metoder for att generera en stark position pa marknaden pa lang sikt
samt for att fa konkurrensfordelar gentemot andra aktorer. Inom vissa marknader medfor
branschstrukturen att samtliga foretag kan ha en hog vinstmarginal. Daremot kan foretags
strategi vara avgorande inom andra branscher for att de skall fa en godtagbar vinstmarginal.
De tre strategier som finns ir; kostnadsoverligsenhet, differentiering samt fokusering.**
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STRATEGISK FORDEL
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Figur 2. Tre konkurrensstrategier (Porter, 1997, s.56)

Kostnadsoverlagsenhet

Denna strategi innebir att foretag stravar efter att na en Gverldgsen kostnadsstruktur inom
branschen. For bli framgangsrik med denna strategi &r stora insatser nodvéndiga som bland
annat forbittrar produktionsanliggningar, minskar kostnader samt tar avstand fran
forlustbringande kunder. Fokus ligger saledes pa att reducera kostnaderna for att pa sa sitt
uppna konkurrensfordelar gentemot sina konkurrenter dock far detta inte till for stor del ske
pa bekostnad av kvalitet och service.®> Resultatet av att lyckas med kostnadsoverldgsenheten
leder till att foretag bibehaller sin hoga 1onsamhet samtidigt som de kan erbjuda samma
produkt eller tjéanst till ett fordelaktigare pris dn andra aktorer pa marknaden. Idag dr denna
strategi inte lika vanligt forekommande som enskild strategi som under slutet av 1970-talet
och i borjan av 1980-talet. Detta eftersom alla dagens foretag pa nagot sitt stravar efter att
reducera sina kostnader eftersom det leder till hogre vinst.®

Differentiering

Differentiering innebir att foretag strdavar efter att erbjuda sina kunder en sirskild produkt
som Ovriga aktorer inte har i sitt sortiment. Nilsson et al (2002) har identifierat tre mal ett
foretag maste uppna for att na en framgangsrik differentieringsstrategi;

"Foretaget maste identifiera en dimension av en tjinst eller produkt som
marknaden efterfragar och dessutom bered att betala for.”

”Det maste positionera sig for att mota kundernas efterfragan pa ett unikt sdtt.”

”Det mdste uppna differentiering gentemot ovriga konkurrenter till en kostnad
som dr ldgre dn konkurrenternas samtidigt som priset mdste anpassas till vad
kunderna iir beredd att betala for produkten eller tjinsten.”®”

Vid en differentieringsstrategi dr det av vikt att organisationens utformning #r anpassad sa att
kreativitet och innovationer gynnas. Denna strategi kraver stora insatser vad giller forskning,
utveckling och marknadsforing till skillnad fran kostnadsoverldgsenhet. Foretag kan vélja att
differentiera sig inom exempelvis teknologi, kundservice eller design. Lyckas foretag med

65 Porter, 1997
% Nilsson et al, 2002
7 1bid.
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detta sa har de stor potential att astadkomma en hogre 16nsamhet i forhallande till andra
aktorer pa marknaden. Vidare medfor differentiering for ett foretag att konkurrenter har
svarare att ta marknadsandelar eftersom kunderna &r mer mérkeslojala och ddrmed mindre
priskinsliga och foretag kan siledes sitta hogre priser.®®

Fokusering

Denna strategi innebér att foretag fokuserar sin verksamhet pa en speciell kundgrupp, ett
segment av sortimentet eller en geografisk marknad. Foretag som tillimpar
kostnadsoverldgsenhet eller differentiering fokuserar pa att applicera sin strategi pa hela
branschen medan fokuseringsstrategin dr instélld pa att tillfredsstilla en speciell malgrupp pa
marknaden. Antingen sa véljer foretag att differentiera sig mot en viss malgrupp eller att na
kostnadsoverldgsenhet inom ett valt segment eller att anvinda sig av bade och. Mindre foretag
véljer ofta fokusering som strategi eftersom det kriver mindre resurser att tillfredsstilla ett
segment dn en hel marknad. Vid val av denna strategi maste foretag gora en avviagning mellan
forsaljningsvolym och lonsamhet. Vidare kan denna strategi i vissa fall innebéra att total
kostnadsoverlidgsenhet inte dr majlig.*”’

3.7 SWOT-analys

En SWOT-analys syftar till att belysa externa och interna faktorer som kan paverka foretags
framtid. Vidare avgor den huruvida foretags strategi avspeglar deras starka och svaga sidor
samt om dessa egenskaper klarar av att beméta utmaningar och foridndringar 1 foretags
omvirld.”” SWOT-analysen bestar av fyra faktorer dir de tva forsta; Styrkor och Svagheter
motsvarar de resurser som foretag kontrollerar dir exempelvis en styrka kan vara hog
utbildningsniva hos anstillda och en svaghet hos foretag kan vara att de har lag grad av
tekniska resurser. De tva sista faktorerna; Mojligheter och Hot sammanfattar foretags
omgivning som de ej kan kontrollera. Exempel pa en mojlighet dr en ny teknik som leder till
forbittringar inom foretag och ett hot kan vara en ny konkurrent pa marknaden.”' Dock ér det
av vikt att tdnka pa att faktorerna kan utgora en styrka samtidigt som det dr en svaghet for
organisationen. Samma situation giller for ett hot di det dven kan vara en mojlighet.”> En
nackdel med en SWOT-analys dr att det finns en risk att den blir subjektiv samt att ingen
hénsyn tas till i vilken grad faktorerna paverkar organisationen. Ett sitt att motverka detta ar
att gora en grundlig genomgéng av faktorerna.”> Genom att sammanstilla dessa interna och
externa komponenter ges saledes en grund for att avgora huruvida foretags strategi dr
anpassad till forandringar i omgivningen.”*

% Nilsson et al, 2002
69 Porter, 1997

" Roos et al, 1998

"I Nilsson et al, 2002
2 Roos et al, 1998

73 Nilsson et al, 2002
" Roos et al, 1998
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INTERNA FAKTORER
Ex. Varuhantering, personal, administration, foretagsledning, inkop,
finansiering, sortimentets utveckling

STYRKOR SVAGHETER

MOJLIGHETER Hort

EXTERNA FAKTORER
Ex. Leverantorer, marknadsstruktur, lagstiftning, konkurrenter, teknologi,
ekonomiska fordandringar

Figur 3. Egen tolkning av SWOT-analys (Knee & Walters, 1990, s.65)

3.8 Nyckeltal

Det &r i manga situationer viktigt att gora en analys av foretags finansiella styrka. Exempelvis
ar det av vikt att vardera foretagets effektivitet vid framtagning av produkter samt vilka
investeringar som krdvs for att kunna tillverka dem for att ddrigenom kunna prognostisera
foretags framtida vinst. Vidare &r det dven angeldget att analyser foretags finansiella stillning
for att kunna avgora om foretag har de forutsittningar som krédvs for fortsatta investeringar
samt tillvixt. Darfor ar det av vikt att granska foretags effektivitet, tillvixt, nuvarande
lonsamhet samt finansiella stillning for att kunna gora en realistisk uppskattning av foretags
framtida vinst. Malet med att analysera ett foretags finansiella stillning dr att avgora huruvida
foretags prestationer star sig i forhallande till deras uppstidllda mal och strategier. For att
kunna gora detta anvinds ofta diverse nyckeltal for att relatera siffrorna i arsredovisningar
tillforetags underliggande verksamhet. Det &r inte sdkert att en nyckeltalsanalys ger en
fullstindig bild av foretags prestationer men den kan dnda leda till tinkvirda fragestdllningar
och problemformuleringar vilka sedan kan analyseras vidare di behov finns.”

3.9 Tidigare forskning

Calum Lewis har gjort en undersokning som presenteras i artikeln ”What's Happening In
'Euro’ Supply-Chains?” dér han har studerat hur leveranskedjorna ser ut i Europa och vilka
faktorer som stimulerar en fordndring. Lewis menar att fler foretag forstar vikten av att ha en
effektiv leveranskedja for att kunna oka sin vinst. Bland de foretag Lewis undersokte var
hilften europeiska och flera olika branscher fanns representerade, diribland detaljhandeln. De
tillfragade pa foretagen ansag att den storsta konkurrensen de utsitts for dr global. De trodde
dven att den kommer att fortsitta 6ka pa grund av dndrade behov hos kunder, utveckling av
multinationella foretag och leverantorer samt fortsatt utveckling av IT- och
kommunikationssystem etcetera. De tillfragade foretagen menar att syftet med att forbéttra sin
leveranskedja &r att minska kostnader, minska lagerhallning samt att fa stordriftsfordelar. De

75 Nilsson et al, 2002
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stravar dven efter att minska sina ledtider for att kunna erbjuda bittre tjanster och pa sa sitt
kunna Oka vérdet for sina kunder. Foretagen i undersokningen trodde att lagstiftningar kan
paverka leveranskedjan pa kortsikt genom exempelvis restriktioner vad giller arbetstider,
regler om atervinning och paketering samt vikt- och fartrestriktioner for fordon. For att kunna
forbéttra planeringen i leveranskedjan och for att kunna stidrka relationen med sina kunder
krivs det ett effektivt samarbete mellan foretag och leverantdrer.’®

John Dawson har studerat fem visteuropeiska detaljhandelsforetag som har etablerat sig i
Polen for att undersoka huruvida foretag viljer expansionsstrategi efter radande
omstédndigheter eller om det foljer en strategisk modell. Dawson menar i sin artikel ”Strategy
and Opportunism in European Retail Internationalization” att det har skett en okning av
internationaliseringen inom detaljhandeln i Europa de senaste aren. Detaljhandelssektorn har
genomgatt betydande strukturella fordndringar som har karaktiriserats av uppkomsten av en
grupp snabbvixande och stora detaljhandelskedjor. De har dven kinnetecknats av ett behov
att anpassa sig till de kulturella skillnader som finns i Europa vilket &r av vikt da foretag viljer
att etablera sig utanfor sin hemmamarknad. Denna expansion syftar till okad tillviaxt for
foretaget samt till att uppna stordriftsfordelar. Dawson tar upp ett flertal anledningar till att
foretag har internationaliserats sasom att det finns begridnsade expansionsmojligheter pa
hemmamarknaden. En annan anledning ir att det finns outnyttjade tillvixtmdojligheter som ett
foretag kan ta tillvara pa om de har ett starkt varumérke som #r anpassat for flera olika linder
och han ndamner hir Zara som ett exempel pa detta. Dawson kommer i sin undersokning fram
till att det finns stora variationer vad giller internationaliseringsprocessen mellan
detaljhandelsforetag. Det enda som han menar att foretagen har gemensamt dr att de inte
verkar f6lja nagot monster eller nagon strategisk modell ddremot verkar de ta hiansyn till de
radande omstindigheter som finns pa marknaden.”’

Roger Aldridge beskriver 1 sin artikel “Growth Strategies — A Case Study in
Internationalisation” de forindringar som skett de senaste aren och som paverkat foretag
inom detaljhandelsbranschen. Aldridge har utgatt fran Mark & Spencers perspektiv i
Storbritannien. Han menar att detaljhandelsbranschen har kénnetecknats av tillviaxt i
konsumentkraft samt att nationella kedjor har formats och som senare expanderat
internationellt. Aldridge menar att en fordndring skett virlden 6ver och ger ett exempel pa
Kina som gatt fran bondesamhillen till stider med industrier och den 6kade kopkraften hos
befolkningen innebédr stora mojligheter for foretag inom detaljhandeln. Samtidigt menar han
att det innebar en 6kad konkurrens pa hemmamarknaden eftersom utldndska foretag etablerar
sig i Storbritannien och ger ett exempel pa H&M som ett foretag vars etablering i
Storbritannien har varit vildigt framgangsrik. Vidare menar Aldridge att det 6kande resandet
och den moderna teknologin har 6ppnat dorrarna for handel virlden 6ver och att information
idag kan fiardas globalt bade snabbt och relativt billigt. Aldridge anser att det &r av vikt for
foretag att mota denna globala utmaning och ett sitt att gora det pa dr genom att erbjuda
kléder till forsédljning via postorder.78

Fredrik Bergstom pa HUI redovisar i sin forskningsrapport ”Konkurrens och dynamik i
detaljhandeln” hur foretag konkurrerar pa detaljhandelsmarknaden. Bergstrom anser att
detaljhandelsforetag inte enbart konkurrerar med priset utan dven genom att bredda sitt
sortiment, 6ka kvaliteten pa sina produkter och ge mer service. Bergstrom menar att foretag
allt mer konkurrerar med sitt koncept. Han anser att 1 néstan alla detaljhandelsbranscher &r det

® Lewis, 2003
T Dawson, 2001
® Aldridge, 1995
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ofta stora butiker som tillhor en viletablerad kedja som ér framgangsrika. I sin undersokning
har han kommit fram till att det finns ett relativt stort inslag av dynamik bland foretag pa
detaljhandelsmarknaden. Det innebér att det stidndigt sker fordndringar inom detaljhandeln
sasom att foretag ldggs ner, nya foretag startas, en del 6kar sina marknadsandelar medan en
del forlorar dem till sina konkurrenter. Bergstrom ser dessa fordandringar som nagot positivt da
han anser att de bidrar till detaljhandelns goda utveckling.”

7 Bergstrom, 2002
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4 Empiri

I detta kapitel redovisar vi det empiriska material som vi samlat in for var undersokning. Den
forsta intervjun syftar till att ge en generell syn pa detaljhandelsmarknaden i Sverige.
Diirefter foljer information om de valda foretagen och deras syn pa konkurrens, etablering
samt vilka omvdrldsfaktorer som paverkar foretag inom branschen samt en sammanstdllning
av den intervju vi genomfort med ekonomichefen for Zara i Skandinavien. Vi avslutar kapitlet
med en oversikt over nyckeltal for Zara och Zara Sverige.

4.1 Sammanfattning av intervju med Henrik Vestin, HUI

Henrik Vestin har arbetat som detaljhandelsanalytiker pa HUI sedan september ar 2006 och
hans frimsta uppgifter behandlar regionala handelsfragor. Innan dess har han arbetat ett flertal
ar inom dagligvaruhandeln i olika butiker.

Detaljhandelns utveckling

Vestin menar att detaljhandelsmarknaden, liksom Ovriga branscher har fordandrats de senaste
aren. Denna utveckling ser han till stor del som en fortsittning pa det som skett tidigare pa
marknaden. Dock har utvecklingen forstirkts de senaste ar genom okad internationalisering,
’lagprispress” i manga branscher och 6kad forsiljning via Internet. Han menar att e-handel ar
nagot som alla aktorer maste forhalla sig till, vare sig foretaget i fraga har det eller ej. Detta
paverkar alltsa redan etablerade foretag eftersom det leder till ytterligare konkurrens.
Konsumenter anvander dven Internet for att soka efter information om det de vill kopa och
darfor dr det viktigt for foretag att finnas representerade och att ha bra hemsidor.

Vestin menar att ett kdnnetecken for klddbranschen &r att det alltid har funnits manga
kedjeforetag men dven manga mindre enskilda handlare. Nu sker det dock en fordndring mot
att det blir fler kedjor, bade heldgda eller franchiselosningar. Anledningen till detta &r att
foretag vill komma at de fordelar som finns i stordriften.

Etablering

Huruvida detaljhandelns utveckling har lett till fler nyetableringar finns enligt Vestin inga
rapporter om. Vestin framhdver dock att den allménna trenden inom detaljhandeln dr att
aktorerna blir fiarre och storre, speciellt inom dagligvaruhandeln. Det blir alltsa en
koncentration av aktorerna eftersom det finns stordriftsfordelar pa butiksnivda men samtidigt
etablerar sig dven nya foretag. Nar det giller att etablera sig 1 ett nytt land poédngterar Vestin
ar det av vikt att ha en bra strategi. Foretag maste ha klart for sig hur de skall ga till viga for
att na dit de vill.

Vad giller de marknadsfaktorer som paverkar vid en eventuell nyetablering pa en marknad
anser Vestin att marknadens storlek har paverkan eftersom ju mer pengar det finns att slass
om desto mer kan foretag tjina. Tillvdxttakten anser han inte vara en lika avgorande faktor.
Linderna i Osteuropa, exempelvis baltlinderna och Polen #r de ekonomier och marknader
som vixer mest men svenska foretag har varit lite forsiktiga med att etablera sig dir. Det
verkar som att de viljer bort den starka tillvixttakten och vinstmdjligheterna for att istéllet
etablera sig pa vilkdnda marknader. Vestin nimner Tyskland som ett exempel, det dr en stor
och tuff marknad men for svenska foretag kinns det kanske littare att etablera sig dar
eftersom den ir mer lik Sverige. Det varierar nog men #n sa linge har svenska foretag varit
lite forsiktiga och tvekat att ge sig in pa marknader med stark tillvaxttakt.
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En faktor som enligt Vestin paverkar marknaden &r sdsongsvariationer. Exempelvis maste
speciellt sporthandeln beakta detta och ta hinsyn till de sdsonger och klimat i det land dir de
verkar. Vad giller den sdsong dér forsidljningen dr starkast varierar det mellan branscher men
nistan alla foretag har sin starkaste forsédljning i december och leksakshandeln samt
dagligvaruhandeln sticker sirskilt ut.

Vestin tror att vinstmarginalen for foretag pa detaljhandelsmarknaden blir ldgre och ldgre i
och med att konkurrensen blir tuffare. Manga aktorer har priset som framsta konkurrensmedel
vilket leder till minskade marginaler. Han ndmner hemelektronikbranschen som ett exempel
pa en bransch dir marginalerna dr i princip noll. Detta &r en bransch som vixer i form av att
antal salda artiklar 6kar men ser man pa hur mycket foretagen tjanar kan man utldsa att
marginalerna har minskat.

Konkurrens

Vestin anser att internationaliseringen av detaljhandelsmarknaden paverkar de redan
etablerade foretagen eftersom marknaden &r begrinsad pa det sittet att det bara finns ett visst
antal kunder att slass om. Ju fler konkurrenter som finns desto tuffare blir det fér de redan
etablerade foretagen att behalla sina marknadsandelar. Manga av de utlindska aktGrer som
kommer till Sverige finns redan 1 flera linder. Vestin menar att de dr ganska starka, har bra
koncept och kan utnyttja stordriftsférdelar for att fa ner kostnaderna. Som exempel ndmner
han Media Markt inom hemelektronik och Lidl inom dagligvaror.

Vad giller konkurrensstrategier inom detaljhandeln tror Vestin att det inte finns nagon strategi
som dr mer forekommande @n nagon annan. Vilken strategi som foretag viljer dr beroende pa
vilka de dr. En liten lokal klddbutik kan inte sla ndgon pa pris men samtidigt kan de vara
vildigt duktiga pa att tillgodose sin malgrupp. For att kunna na kostnadsoverldgsenhet kriavs
det att foretag har stordriftsfordelar. Det dr véldigt svart att vara billigast om foretaget inte dr
en vildigt stor aktor eftersom det kridvs stora volymer och manga butiker for att kunna pressa
priser. Vestin menar att det alltid finns en mgjlighet att differentiera sig, att erbjuda kunderna
nagot annorlunda dn konkurrenterna. Dock tycker han sig se att sker det lite av en likriktning
inom detaljhandeln i Sverige men om foretag kan hitta nagot att lyfta fram for att sticka ut ur
mingden kan detta vara en alternativ strategi. Vidare menar Vestin att eftersom fokusering
innebir att foretag far en mindre malgrupp da de riktar sig till en mindre del av marknaden dr
det av vikt att den dr sa pass stor att foretaget dnda gar runt.

Omvarldsfaktorer

Vad giller de makrofaktorer som paverkar detaljhandelsmarknaden sa ndmner Vestin som
exempel pa en ekonomisk faktor konjunkturkénslighet. Han menar att klidbranschen inte &r
konjunkturberoende, nir manniskor far mindre pengar att rora sig med gar klidkonsumtionen
inte ner sirskilt mycket. Kapitalintensiva branscher sasom byggbranschen, mobelbranschen
och dyrare hemelektronik paverkas ddaremot mer av konjunkturnedgéngar. Dagligvaruhandeln
ar den bransch som paverkas minst eftersom vi maste ha mat vare sig vi har mycket pengar
eller inte. Gillande politiska makrofaktorer podngterar Vestin att det har varit en del skriverier
om hur EU:s importkvoter paverkar mojligheten att kopa in produkter fran Kina. Han tror att
foretag jobbar vildigt mycket med detta genom att forsoka paverka politiker for att pa sa sitt
fa bittre forutsittningar. Vidare menar Vestin att konsumenternas kopbeteende givetvis
paverkar marknaden och det fordndras Over tid dven om det gar ganska langsamt. Dagens
konsumenter dr ofta mer kunniga, de stiller hogre krav pa service och kvalitet. Eftersom det
idag finns ett stort utbud ar det ldtt for kunderna att ga nagon annanstans for att handla om de
inte dr nojda. Vestin menar att faktorer som 6kad E-handel och forbittrade logistiklosningar
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dven paverkar detaljhandelsbranschen. Det dr sérskilt viktigt for kladforetag att ha ritt varor i
butiken eftersom modet svidnger snabbt och det 4r en ganska lang process fran att arets
kollektion tas fram tills att kldderna finns i butik. Vestin ndmner Benetton och Zara som tva
foretag som lyckats med detta. De #r duktiga pa att ldsa av vad som efterfragas och sedan
anpassa produktionen sa att varorna finns i butikerna kort efter det.

4.2 Inditex

Samtliga fakta i nedanstaende och det ndstkommande avsnittet d4r hdmtade fran Inditex
arsredovisning for ar 2006 samt deras hemsida.

Inditex &dr en av virldens storsta modedistributorer och grundades av Amancio Ortega Gaona
ar 1963. Fran att till en borjan silja badrockar och sovplagg ér foretaget idag virldsledande
inom konfektion och omfattar atta olika koncept: Zara, Pull and Bear, Massimo Dutti,
Bershka, Oysho, Zara Home och Kiddy’s Class. I Sverige finns koncepten Zara och Massimo
Dutti samt Zara Home via Internethandel. Sammanlagt finns det ca 3500 butiker inom
gruppen. De olika koncepten riktar sig till olika malgrupper och har egna varumirken och
butiksuppldgg. Dédremot har de alla en gemensam egenskap i form av att de strivar efter att
vara ledande inom sitt segment genom att erbjuda det senaste modet med fokusering pa
design. Gruppen har som malsittning att snabbt mota kundernas efterfragan samt att stéandigt
forse butikerna med nya kldader som skall ha hog kvalitet och attraktiva priser. Huruvida de
olika koncepten utvecklas dr beroende av deras forsdljningsvolym och deras fOrsédljning i
forhallande till gruppens omséttning. Huruvida koncepten verkar pa internationella marknader
ar olika dem emellan och Zara dr for tillfallet det mest internationella konceptet.

Det vanligaste sittet Inditex viljer vid etablering pa en ny marknad dr att borja med ett litet
antal butiker i det utvalda omradet i syfte att utforska om det finns mojligheter att locka ett
stort antal kunder. Vad giller Inditex expansionsstrategi vill de huvudsakligen 6ppna butiker
som skots av foretag déar Inditex dr ensam eller majoritetsidgare. I de flesta fall har Zara varit
den forsta inom gruppen att etablera sig inom ett nytt land. Den kidnnedom och erfarenhet
Zara har erhallit om marknaden har de andra koncepten inom gruppen kunnat ta fordel av da
de etablerat sig pa samma marknad. Detta har lett till att den internationella expansionen av de
ovriga koncepten kunnat ske relativt snabbt.

Inditex ldgger ner stora resurser pa att bevara sin strategi gillande produktion och leverans
vilket gor det mojligt att genomfora snabba svar pa marknadsforéndringar. Deras strategi om
nérliggande fabriker och leverantdrer medfor att de kan erbjuda sina kunder nya varor pa
mindre 4n tva veckor. For att mojliggora att kollektionerna kommer ut till butikerna sa pass
snabbt, anvinder sig Inditex till stor del av flygtransporter. De har ett avtal med de 20 storsta
flygbolagen och leverans kan dirfor garanteras inom 72 timmar virlden over. Aven
marktransporterna dr viktiga for Inditex och gor det mojligt for gruppen att pa ett effektivt sétt
vad giller tid och pengar na butiker runt om i Europa.

4.21 Zara

Den forsta Zarabutiken 6ppnades i A Corufia i Spanien ar 1975 och huvudkontoret ligger
fortfarande dir idag. Det kommande artiondet Oppnades fler butiker i Spanien och 1988
oppnades forsta butiken i Portugal vilket var den forsta utanfér hemlandet. Aret dirpi
Oppnades en butik 1 USA vilket var den forsta utanfér Europa. Denna utveckling har sedan
fortsatt och i dagslidget finns det mer dn 1000 Zarabutiker i 68 ldander. I Sverige fanns vid
slutet av ar 2006 sex butiker fordelat pa tre i Stockholm, en i Tdby, en i Malmo och en i
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Sundsvall. De har under ar 2007 6ppnat ytterligare tre butiker, en i Orebro, en i Géteborg och
en i Kungsbacka. De planerar att 6ppna ytterligare 11 butiker fram till ar 2010. Samtliga av
Zaras butiker dr beldgna i de viktigaste shoppingdistrikten i respektive stad. Butiksldgen viljs
och baseras pa nirhet till kunderna och idealet dr att ha hogklassiga butiker med attraktiva
lagen som garanterar att butikerna syns samt att de &r littillgidngliga. Dessutom ldggs mycket
tid och resurser ner pa utformandet av butiker samt skyltfonster. Zaras internationella
etablering visar tydliga tecken pa att landsgrianser inte utgor ett hinder for en gemensam
modekultur. Det Zaras kunder har gemensamt oavsett skillnader i kultur och generation ir att
de delar ett intresse for mode. Allminhetens smak och tycke har paverkan nir design skapas
hos Zara. Information fran butikerna om kundernas behov och vad som efterfragas skickas
standigt till designteamet. 200 personer arbetar med att ta fram nya kldder och deras framgang
ligger i formagan att se de stindiga fordndringarna i modet samt ta fram nya modeller som
motsvarar det som kunderna efterfragar. Vidare anpassas kldaderna till den radande sdsongen
och kldderna sinds till butikerna pa kortast mojliga tid. Zara som koncept #r flexibelt och
karaktidriseras av stindig produktinnovation, det kommer nya varor till butikerna tva ganger i
veckan.

4.2.2 Sammanfattning av intervju med Karolina Stenqvist, Inditex

Karolina Stenqvist arbetar sedan ett halvar tillbaka som ekonomiansvarig for Inditex i
Skandinavien. Hon har tidigare arbetat som konsultchef inom ekonomi samt som ekonom
med diverse positioner som exempelvis controller och redovisningsekonom. Eftersom
Stenqvist har arbetat en relativt kort tid inom Inditex sa podngterar hon att vissa av hennes
svar dr till stor del hennes egna reflektioner.

Detaljhandelns utveckling

Enligt Stenqgvist har detaljhandelsmarknaden utvecklats och en orsak &r att manniskor handlar
mer for tillfdllet vilket for Inditex del har medfort att forsdljningen och ddrmed omsittningen
har okat. Eftersom det finns pengar att tjdna har fler konkurrenter kommit in pa marknaden.
Stenqvist menar att Inditex till viss del paverkas av detta da de har sa fa butiker i Sverige och
kunderna har kanske inte tillricklig kdinnedom om dem dnnu. Ddremot gynnas de av att
ménniskor reser mycket och har troligtvis sett Zara och Massimo Dutti under dessa resor
vilket forhoppningsvis leder till att de vill handla i dessa butiker nidr de vidl kommer till
Sverige. En annan faktor som Stenqvist tror paverkar detaljhandeln &r utbredningen av
Internet och néthandel. Alla har inte tillrdckligt med tid for att handla i butiker vilket medfor
att tidsaspekten utgor en fordel for Internethandeln. Idag har méanga detaljhandelsforetag
Internetforsiljning och dirmed finns samma kléder tillgédngliga over Internet som i butikerna.
Dock har Zara och Massimo Dutti ingen forsédljning av kldder dver Internet utan det dr enbart
produkter fran Zara Home som finns tillgidngliga.

Etablering

Det som paverkar huruvida ett féretag inom Inditexgruppen etablerar sig pa en ny marknad ar
enligt Stenqvist att det maste finnas en mojlighet att ga med vinst genom att erbjuda sina
klader till omvérlden. Den marknadsfaktor som paverkar mest vid en etablering pa en ny
marknad dr darfor enligt Stenqvist tillviaxttakten. Hon forklarar vidare att foretaget satsar mer
pa att ha sa manga butiker som mojligt dn pa att 6ka vinsten i de befintliga eftersom de vill
synas pa flera olika platser. En annan marknadsfaktor som paverkar forsidljningen é&r
sdsongsvariationer och Stenqvist menar att for Zaras del dr var- och sommarsdsongen den
starkaste. Detta kan bero pa att kldderna dr framtagna i Spanien och anpassade efter deras sitt
att leva vilket medfor att forsédljningen under vintersdsongen dr svagare.
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Den faktorn som till slut dr avgdérande om etablering dger rum dr om det finns ett passande
lage for butiken. Enligt Stenqvist Oppnar de aldrig en Zarabutik om de inte far det butiksldget
de vill ha, exempelvis tog det tio ar innan Zara 6ppnade i England bara for att de inte fick den
lokal de onskade fran borjan. Det tog dven lang tid for Zara att hitta en lamplig lokal i
Goteborg.

Stenqvist vet inte vad som var den egentliga anledningen till att det tog relativt lang tid innan
Zara kom till Sverige. Dock menar hon att eftersom den skandinaviska marknaden, sett till
befolkningen dr forhallandevis liten sa kan det har varit en orsak till den sena etableringen. I
Skandinavien finns det idag endast 19 Inditexbutiker av det totala antalet 3 500. Stenqvist
menar att foretaget kanske hellre prioriterar en expansion i befolkningstitare omraden som
exempelvis arablanderna samt Kina.

Konkurrens

Enligt Stenqvist dr Inditex sa pass stora i virlden sa de anser sig inte behdva gora nagon form
av konkurrentanalys och de tar ingen direkt hénsyn till sina konkurrenter. I Sverige dar H&M
den storsta konkurrenten till Zara dven om foretaget sjidlva inte anser sig sdlja och producera
likvirdiga varor. Stenqvist forklarar att Zaras malsittning &r att vara ett mellanting mellan de
billigare kedjorna och designerklédder, dock vet hon inte riktigt om de alltid lyckas med detta.
Sett till antal butiker dr Inditex storst i varlden och omsittningsmassigt ligger H&M vildigt
nira Inditex men har daremot betydligt firre butiker.

Det Stenqvist kan sdga om Zaras konkurrensstrategi dr att de vill vara ett mer skrdddat
alternativ dn de billigare kedjorna men samtidigt till ett rimligt pris da det inte skall vara ett
designermirke. Zara satsar exempelvis pa att halla bra kvalitet nér det géller tyger. De som
Stenqvist anser vara Zaras storsta konkurrensfordel ir att det endast tar tva veckor fran att ett
plagg dr fardigdesignat till att det finns 1 butiker over hela vérlden. Detta dr mojligt eftersom
all design och produktion sker i Spanien och alla steg i produktionen ligger darmed i ndrheten
av varandra. I och med att det bara tar tva veckor for en vara att na ut till butik kan Zara
anpassa sig till modet och efterfragan vildigt snabbt. Zara har dven ett vilutvecklat logistiknét
och de kan exempelvis snabbt skicka varor med lag efterfragan fran en butik till en annan
butik dir efterfrigan dr hogre. Aven om logistiken ir viktig pi grund av branschens struktur
podngterar Stenqvist att Zara ldgger stora resurser pa att standigt utveckla logistiken.

Enligt Stenqvist gor Inditex ingen regelritt marknadsforing i nagon form, det vill sdga ingen
reklam pa tv, tidningar och dylikt. Deras reklam bestar istillet av att ha butiker med ritt 1dge
dér ritt typ och tillrdckligt manga minniskor passerar. Daremot har alla foretag, och sa dven
Inditex problemet med att en missbedomning kan ske av vad som &r rétt lage.

Omvarldsfaktorer

Vad giller faktorer som utgor hot mot féretag inom modebranschen anser Stenqvist att for
deras del utgor leverantorerna inget hot eftersom dessa dr egna och lokala. Hon tror att det
storsta hotet 4r om kunderna sviker for att de prioriterar sin handel annorlunda och koper
mindre klidder. Vidare tror hon dven att simre ekonomiska tider kan leda till att kunderna
véljer att lagga pengar pa annat. Stenqvist tar som exempel upp att dven om detaljhandeln i
Sverige gar bra for tillfdllet sa 6kar forsidljningen av heminredning mer dn kldadforséljningen
men hon anser inte att detta utgor ett faktiskt hot da minniskor @nda behover klader. Huruvida
Zara Homes etablering kommer paverka Zaras forsiljning av kldder sa ser Stenqvist inte detta
som ett hot utan hon ser deras inredningskoncept som ett komplement till klidkonceptet.
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De makrofaktorer som Stenqvist tror paverkar modebranschen &r dels ekonomiska, sdsom
konjunktursvingningar och dels sociala faktorer i form av o©Okad miljo- och
klimatmedvetenhet. Zara har dock i dagsldget inga ekologiska kollektioner vilket Stenqvist
tror kan bero pa att det inte dr lika stor fokus pa ekologiska varor i Spanien som i Sverige.
Vidare tror hon att teknologiska faktorer kan paverka pa sa sitt att logistiken forbéttras och att
ledtider blir kortare. Dock &r Inditex organisation idag redan sa pass slimmad att dessa
faktorer inte har sa stor inverkan pa foretaget.

4.3 H&M

Samtliga fakta i foljande avsnitt dr himtade fran H&Ms arsredovisning for ar 2006 samt deras
hemsida.

H&M grundades ar 1947 av Erling Persson och den forsta butiken 6ppnades i Visteras under
namnet Hennes da den till storsta del salde damkldder. Verksamheten vixte och i slutet pa
1960-talet kopte Persson vapenaffiaren Mauritz Widforss for att fa tillgang till dennes lokaler i
Stockholm. Ett lager herrkldder ingick i kdpet och namnet @ndrades till Hennes & Mauritz.
H&M har breddat sitt sortiment och erbjuder idag mode for dam, herr, ungdom och barn. De
siljer dven kosmetikprodukter och deras kollektioner kompletteras med matchande
accessoarer, sovklider samt underklider. Ar 1964 Oppnades forsta butiken utanfor Sverige
och ar 2000 oppnades den forsta butiken i USA vilket var den forsta utanfor Europa. I
dagslidget finns H&M 1 28 ldander och omfattar ca 1500 butiker och Tyskland &r den enskilt
storsta marknaden. Dessutom erbjuder H&M forséljning via postorder, antingen over Internet
eller genom deras katalog som ett komplement till butikerna. Dock erbjuds detta endast 1
Norden, Tyskland, Osterrike och Nederldnderna.

Etablering

Da H&M skall etablera sig i nya linder anvinder de sig av medarbetare som har erfarenhet
fran redan etablerade ldnder. Dessa &r inledningsvis delaktiga i verksamheten for att se till att
etableringen kommer igang snabbt och gar smidigt. Detta &r ett sitt for H&M att formedla sin
affirsidé samt de virderingar som finns inom foretaget och de stirker pa sa sitt
foretagskulturen. Generellt &r H&Ms etableringsstrategi att starta heldgda dotterbolag 1 nya
lander. Dock dr mellandstern ett undantag dir franchiselosningar krivs for att H&M skall
kunna etablera sig i dessa ldnder. Det dr deras samarbetspartner som siljer varorna till
konsumenterna men H&M kontrollerar att deras koncept efterfoljs bland annat vad giller
inredning, sortiment och afférsldge.

Sedan forsta butiken Oppnades har H&Ms etableringsprincip varit att alltid ha butiker pa
basta ldge vad giller shoppinggator och kopcentra. For att uppna flexibilitet hyr H&M sina
butikslokaler. Tillgangen pa attraktiva ldgen for butiker dr avgorande for deras tillvaxttakt. De
har som mal att 6ka butiksantalet med 10-15 procent per ar samtidigt som de vill utveckla den
befintliga verksamheten och pa sa sitt oka forsdljningen i de redan etablerade butikerna.
H&M har under ar 2007 etablerat sig i Hongkong och Shanghai for att ta del av den starka
kopkraft och tillvaxttakt som rader dir. Detta har underlittats av att de sedan tidigare haft
produktionskontor i dessa stader och har darmed kunnat dra fordel vid nyetableringen av den
erfarenhet och kunskap som de redan har om marknaden. H&M lidgger dven vikt pa att
forbittra och utoka sitt sortiment, exempelvis har de kompletterat sina kollektioner med
matchande skor. De har dven 6ppnat en ny butikskedja med namn COS — Collection of Style
som erbjuder lite dyrare och exklusivare dam- och herrkldader. De stravar dven héar efter att
erbjuda bésta pris inom sitt segment. H&M har dven paborjat en lansering av ett sortiment
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inom hemtextil, H&M Home och inledningsvis kommer forséljning att ske via katalog och
Internet. Lanseringen var tdnkt att ske under hosten 2007 men ir for tillfallet framskjuten till
hosten 2008.

Konkurrens

H&M menar att de moter konkurrens pa varje marknad fran internationella och lokala
kladkedjor, enskilda handlare samt varuhus. Samtliga aktorer viljer sitt sétt att profilera sig
genom att antingen utdka sitt utbud eller att nischa sig. Vidare konkurrerar de med annan
form av konsumtionsvaror exempelvis resor och elektronik. H&M héller sina konkurrenter
under uppsikt speciellt vad giller prissittning. Dock ligger fokus pa vad de sjidlva har att
erbjuda till kunder da de strivar efter att erbjuda nytt och kreativt mode for alla tillfdllen.

H&M riktar sig till kunder som &r intresserade av mode och malet &r att det i H&Ms butiker
skall finnas kldder och accessoarer for alla tillfdllen. Deras afféirsidé dr att “erbjuda mode och
kvalitet till béista pris”. H&Ms tillvigagangssitt for att erbjuda det senaste kvalitetsmodet dr
att ha en egen design- och inkOpsavdelning bestiendes av ett 100-tals designers som
tillsammans med inkdpare och monsterkonstruktorer centralt skapar kollektionerna.
Fokuseringen hos dessa kollektioner ligger pa den breda kundkretsen och de ir anpassade till
kundernas olika behov. H&Ms sortiment omfattar allt mellan basplagg till high fashion som
foljer de senaste internationella trenderna. Som del i deras strategi att kunna erbjuda varor till
bast pris strivar H&M efter att bland annat ha fa mellanhénder, kopa in stora volymer samt ha
en effektiv distribution.

H&Ms centrala designteam och inkopsavdelning avgor vilka trender som skall tas upp i deras
kommande kollektioner. Varor kdps in 16pande under aret for att pa sa sitt kunna folja det
radande modet. Eftersom modet forindras fort dr det av vikt att hitta den optimala ledtiden
for respektive vara vilket medfor en avvigning mellan pris, tid och kvalitet. Det dr viktigt att
tanka pa att en Kkort ledtid inte alltid 4r det optimala. Basplagg och barnkldder som kops in i
stora kvantiteter kan déarfor med fordel bestillas upp till ett halvar i forvidg medan det maste
ga betydligt fortare att fa ut de trendigaste plaggen till butikerna. Eftersom miljontals varor
skall ga igenom denna process stills hoga krav pa att ha en omfattande planering och
organisation.

H&M iger inga fabriker utan de bestiller sina varor fran cirka 700 fristaende leverantorer
som till storsta del verkar i Asien och FEuropa. Varorna transporteras fran
tillverkningslénderna till H&Ms distributionscentraler med antingen bat, tag, lastbil eller flyg.
Dirifran skickas de sedan vidare till butikerna sa att det dagligen kommer in nya varor.

H&M anser att varumirket dr en av deras viktigaste tillgangar och all kommunikation syftar
till att stirka varumérket pa bade kort och lang sikt. H&M vill genom varumirket formedla
sin profil som modeforetag och lagger vikt pa att kunder skall kénna igen varumairket oavsett
hur de stoter pa det. Budskapet som férmedlas skall vara likadant 6verallt oberoende av om
det dr via kampanjer, lanseringar, reklam, media eller i butiker. Da butikerna &r foretagets
frimsta motesplats med kunderna dr de en vésentlig informationskanal och eftersom H&Ms
butiker alltid ligger pa de storsta shoppingstraken utgor deras skyltfonster en viktig roll. Da
H&M skall attrahera kunder strivar de saledes efter att ha sa inbjudande skyltfonster och
butiker som mojligt.

Den kommunikation som H&M formedlar dr anpassad for att anviandas 6verallt i vérlden da
branschen de verkar inom paverkas av globala trender. H&M tar fram sin reklam centralt och
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de anvinder samma reklam pa alla marknader. Hur den formedlas anpassas dock till de
forutsittningar och behov som finns lokalt. H&M har som ambition att uppfattas som
innovativa och spdnnande. Deras syfte &r att nya kollektioner skall gora kunder nyfikna och
de striavar efter att deras annonser skall ha lika paverkan pa kunder oavsett var de patréffas.
Vad giller deras kommunikation anger de sjdlva i sin arsredovisning att vikten laggs inte i vad
de gor utan hur de gor det.

Vid flera tillfdllen har H&M genomfort olika PR-aktiviteter for att fortydliga och stirka sitt
varumirke. H&M har exempelvis samarbetat med designers som Karl Lagerfeld, Stella
McCartney och Viktor & Rolf. Dessa samarbeten syftar till att starka deras varumirke som ett
internationellt modeforetag eftersom det visar pa mangsidigheten och styrkan i deras
erbjudande.

Omvarldsfaktorer

Enligt H&M finns det ett flertal faktorer som kan paverka deras verksamhet. Vissa kan H&M
sjdlva hantera medan andra ses som ej paverkbara. Den forsta faktorn dr modet eftersom det
standigt fordandras och det finns alltid en risk att det tas fram kollektioner som inte blir salda.
H&M arbetar med 16pande ink6p under sdsongerna for att pa sa sitt ta fram ritt volymer och
ddrmed minimera riskerna. Den andra faktorn som enligt H&M kan paverka dem #r vidret.
De planerar sina kollektioner efter normala viderférhallanden men vid storre avvikelser
paverkas forsdljningen speciellt om detta sker i borjan av en sdsong. Mellan de olika
marknaderna &dr det inte nagra storre skillnader i kopbeteendet hos kunderna, ddremot kan
sdsongens liangd variera. H&M anpassar dirfor tidpunkten for leverans och volymerna till de
olika ldnderna. Ytterligare en faktor ar textilkvoter och om en forindring sker av dessa kan
det paverka inkopskostnaderna. Dock ndamner H&M att detta dr nagot som paverkar alla inom
branschen.

4.4 Lindex

Samtliga fakta i foljande avsnitt dr hamtade fran Lindex arsredovisning for ar 2006 samt deras
hemsida.

Lindex grundades ar 1954 i Alingsas och till en borjan inriktade de sig pa damkldder. Sedan
starten har foretaget expanderat pa flera marknader och genom ett vél utvecklat sortiment har
Lindex under aren #ven etablerat sig i Norge, Finland, Estland, Lettland, Litauen och
Tjeckien. Tidigare har det dven funnit Lindexbutiker i Tyskland men dessa har avvecklats
under 2007 pa grund av att de inte kunde uppna den malsittning som Onskades samt att
foretaget sag storre potential i Centraleuropa. I dagsldget finns 341 butiker och sortimentet
idag omfattar flera olika koncept inom damkonfektion, damunderkldder, barnklidder,
accessoarer och kosmetik. Tidigare fokus har legat pa att erbjuda basplagg och underkldder
men sortimentet har idag breddats till att erbjuda kldder for alla tillfallen. Under hosten 2007
koptes Lindex upp av den finldndska koncernen Stockmann. Detta kommer att forenkla
Lindex planerade nyetableringar i Osteuropa eftersom Stockmann redan i#r viletablerade i
detta omride. Agarbytet kommer inte att paverka foretaget i ndgon storre utstriickning utan
Lindex kommer att fortsédtta ha samma koncept som tidigare.

Etablering

Under ar 2006 har Lindex Gppnat 16 nya butiker, varav majoriteten i Sverige som dr dess
enskilt storsta marknad. Det finns for nuvarande 193 butiker runt om i landet och de anser
sjdlva att de har en unik positionering inom den svenska konfektionsbranschen. Lindex &r en

25



EMPIRI

av de ledande aktorerna inom barnkldder och underkldder och deras stéillning inom
damkonfektionen blir allt starkare. Lindex 6ppnade under varen ar 2007 sin e-butik, Lindex
Shop Online, som ett komplement till de fysiska butikerna. Cirka 70 procent av sitt ordinarie
sortiment erbjuds att kopa genom Internet. Lindex menar att nédthandeln i princip blivit ett
krav fran kunderna och att satsningen moter kundernas 6nskemal om okad tillgdnglighet och
flexibilitet.

I Baltlinderna okar konsumtionen och det efterfragas mer mode och konfektion. Trots ett
lagre 16neldge paminner marknaden didr mycket om den i Norden och intresset for mode har
okat till att idag vara mycket stort. I dagsldget utgor marknaden i Baltlanderna en fordelaktig
konkurrenssituation vilket har lett till att manga av de stora internationella kedjorna har
etablerat sig eller 4r pa vig att etablera sin verksamhet dér. Lindex 6ppnade sin forsta butik i
Estland under varen 2004 och deras tidiga etablering i Baltlinderna utgér ddarmed en stor
konkurrensfordel. Lindex har en stark etableringsstrategi som foretaget har arbetat fram
genom att ta vara pa tidigare erfarenheter. Eftersom Lindex har tillforlitliga koncept som
tidigare visat sig vara framgangsrika pa nya marknader kidnner de sig trygga att etablera sig i
nya ldnder.

Konkurrens

Eftersom modebranschen stindigt fordndras stélls det hoga krav pa att inkOpsorganisationen
ar effektiv. Det dr viktigt att butikerna #r utrustade med nyheter och det mode som efterfragas.
Kldder for kommande sdsong maste dessutom komma vid ritt tillfélle for att inte luckor skall
uppsta mellan sdsongerna. Ledtiden for Lindex fran design till att det finns i butik kldder
varierar mellan sex veckor till sex manader beroende pa vad det dr for vara. Exempelvis kan
barnjackor produceras med lang ledtid. Lindex stravar efter att forkorta ledtiderna och arbetar
kontinuerligt med att hitta passande losningar. De strivar dessutom efter att minska sina
varuvolymer for att pa sd sdtt fa okad andel sdlda varor till fullpris, vilket dven Okar
omsittningshastigheten i varulagret. Majoriteten av Lindex kldader produceras i Asien och
kommer till Europa med bat for att sedan transporteras till distributionscentralen som ligger
utanfér Goteborg. Cirka 70 procent av varorna gar dérefter direkt ut till butikerna runt om,
resten ldggs pa lager och skickas ut vid behov. Transporttiden fran producent till butik tar
normalt fem veckor. Aven om transporttiden kan bli visentligt kortare med flyg anvinder sig
Lindex anvinder sig endast av detta 1 undantagsfall eftersom de anser att kostnaderna samt
miljopaverkan av flygtrasporter ir for h6ga. Exempel pa undantag dr sdsongsvaror som snabbt
behdver komma ut i butiker.

Lindex konkurrenter utgdrs i1 forsta hand av andra klddkedjor och varuhus men é&ven
stormarknader och distanshandelsforetag. Inom Norden dr de storsta konkurrenterna H&M
och KappAhl men de sidger sig dven mota indirekt konkurrens 1 form av andra
konsumtionsvaror. Under 2005 startade Lindex en process for att utveckla sitt koncept med
malet att 6ka modekanslan och att bredda sitt sortiment for att uppna 6kad 16nsamhet samt en
forstarkt stillning pa marknaden. Ett steg i denna process har varit att oka kvaliteten pa
marknadsforingen exempelvis genom deras reklamkampanjer som fatt mycket
uppmirksamhet och blivit véldigt framgangsrika. Exempelvis har marknadsforingskonceptet
Fashion Report genomforts med den svenska modellen Emma Wiklund som frontfigur.

Butikerna dr for Lindex det viktigaste sittet att marknadsfora sig och under ar 2006 lanserades
ett helt nytt koncept for butikernas utseende med malet att skapa en totalupplevelse som pa ett
tydligt sitt framhaller modet. Konceptet dr samma for samtliga butiker men hinsyn tas till de
lokala forhallandena. Det som #r avgorande for hur en butik skall se ut och vilket sortiment
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som skall erbjudas &r dess geografiska och strategiska ldge. Unika losningar skapas ddrmed
for varje enskild butik och fokus ligger pa att fa fram dess speciella kinsla. Lindex strivar
efter att all deras kommunikation skall forstirka varumérket men dven 6ka forsédljningen.

Omvarldsfaktorer

Pa lang sikt paverkas konfektionshandeln av bade den allmdnna ekonomiska utvecklingen och
den privata konsumtionen. Under de senare aren har dessa faktorer lett till att klidmarknaden
har karaktériserats av en positiv utveckling. Enligt Lindex paverkas konfektionshandeln pa
kort sikt frimst av kundernas konsumtionsbenégenhet, disponibla inkomst samt forédndringar
inom branschen och védret. Forsiljning av underkldder paverkas minst av fordndringar i
konjunktur, mode och vider och de koncept som paverkas mest dr damkldader samt
barnkldder. Lindex forsdljning dr forhallandevis jamn aret runt men med toppar under var,
host samt under julen.
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4.5 Nyckeltal

Nedan visar vi de nyckeltal vi har riknat fram fran Inditex och Zara Sveriges arsredovisningar
fran ar 2002-2006. De nyckeltal som redovisas dr de vi anser vara relevanta samt har varit
mojliga att rikna fram utifran den information foretagen lamnar. Soliditeten for Zara ar 2002
och 2003 ir inte mojliga att fa fram da Inditex inte sédrredovisade balansrdkningar for sina
koncept dessa ar. Vad giller Zara Sverige sa kan vissa fordndringar inte ses da de bildades ar
2002 men den forsta butiken 6ppnades ar 2003.

Zara 2006 2005 2004 2003 2002
Omséttning, MEUR 5352 4 441 3760 3220 2913
Férandring fran féregdende ar, % 21% 18% 17% 11% 18%
EBIT, MEUR 880 712 654 476 540
Rérelsemarginal, % 16% 16% 17% 15% 19%
SoIiditet, % 52% 54% 62%

Antal butiker 990 852 723 626 531
Okning fran féregdende ar, % 16% 18% 15% 18% 5%

Tabell 1. Nyckeltal for Zara (Zaras arsredovisning ar 2002-2006)

For Zara har omsittningen och rorelseresultatet okat stadigt och omséttningen har nistan
fordubblats pa fyra ar. Som kan ses i tabellen ovan sa har rorelsemarginalen minskat nagot.
Soliditet har minskat nagot men &r dnda forhallandevis stabil. Zara har de senaste fyra aren
haft en relativt jimn etableringstakt av nya butiker och antalet butiker har néstan fordubblats

fran ar 2002 till &r 2006.

Zara Sverige 2006 2005 2004 2003 2002
Omsattning, MSEK 295,27 164,95 92,52 39,47 0,00
Kurs pé balansdagen SEK/EUR 9,05 9,24 9,11 9,13 9,20
Omséttning, MEUR 32,63 17,85 10,16 4,32 0,00
Forandring fran féregaende ar, % 83% 76% 135%

EBIT, MSEK -32,42 -11,38 4,87 4,58 -0,29
EBIT, MEUR -3,58 -1,23 0,53 0,50 -0,03
Rérelsemarginal, % -11% -7% 5% 12%

Arets resultat, MSEK -30,47 -14,47 3,74 3,48 -0,29
Arets resultat, MEUR -3,37 -1,57 0,41 0,38 -0,03
Soliditet, % 44% 27% 65% 80% 98%
Antal butiker 6 4 2 1 0
Zara Sveriges del av Zaras totala

omséattning, % 0,61% 0,40% 0,27% 0,13% 0,00%

Tabell 2. Nyckeltal for Zara Sverige (Zara Sveriges arsredovisning ar 2002-2006)

Zara Sveriges omsittning har pa fyra ar gatt fran noll till cirka 300 miljoner kronor. Dock har
rorelseresultatet och arets resultat svingt kraftigt mellan positivt och negativt resultat.
Soliditeten har halverats fran ar 2002 till ar 2006. Antal butiker har stindigt 6kat sedan forsta
butiken oppnades ar 2003. Aven om Zara Sveriges del av Zaras totala forsiljning 4r liten s
okar den for varje ar.
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5 Analys

I detta kapitel presenterar vi var analys som har framkommit genom att vi stdllt vart
empiriska material mot var teoretiska referensram. Analysen dr indelad utifran den
uppdelningen vi har haft i var empiri.

5.1 Detaljhandelns utveckling

Den utveckling som har skett i Sverige inom detaljhandelsbranschen de senaste aren har dels
lett till 6kad konsumtion men det har dven skett en fordndring i1 strukturen av handeln.
Stenqvist menar att den okade konsumtionen har visat sig for Inditex del genom att deras
omsittning har okat. Eftersom svenska befolkningen koper mer sa ser aktorerna inom
detaljhandeln en chans att oka sina marknadsandelar samtidigt som utlindska konkurrenter
vill ta sig in pa den gynnsamma svenska marknaden. Konkurrensen okar didrmed och
Stenqvist menar att detta delvis paverkar Inditex eftersom de har relativt fa butiker i Sverige
jamfort med deras konkurrenter. Zara har dock en fordel av sin hoga tillvixttakt och de har en
plan att fordubbla sin verksamhet inom en trearsperiod vilket gor att vi anser att de har goda
mojligheter att konkurrera med de redan viletablerade foretagen.

Vad giller strukturforidndringarna av handeln menar Bergstrom (2000) att utvecklingen under
de senaste femton aren kinnetecknas av att butikerna blir storre, butiksdgarna blir firre
samtidigt som dven han podngterar att internationella kedjor tar allt storre plats pa marknaden.
Aven Vestin ser tecken pd fordndringar i form av att aktorerna tenderar att bli firre men
storre, det blir fler kedjor och foretag stravar efter att pa detta sitt komma at stordriftsfordelar.
De foretag vi har valt att studera styrker dessa pastaenden eftersom Zara ingar i
Inditexkoncernen samt att Lindex nyligen har blivit uppkopta av Stockmann. Aven H&M-
koncernen vixer genom att lansera nya koncept med egna forsiljningskanaler, saisom COS
och H&M Home. Vi har i var studie kommit fram till att flera aktorer pa
detaljhandelsmarknaden visar tecken pa denna utveckling.

Konsumtionen péaverkas dven av dagens informationssamhille diar handel via Internet har
blivit ett alternativ till fysiska butiker. Bade Vestin och Stenqvist anser att det dr en faktor
som paverkar detaljhandelns utveckling. Vestin menar att alla foretag maste ta hiansyn till det
Okade Internetanvindandet eftersom det paverkar konkurrensen. Han anser dven att det &r
viktigt att foretag finns representerade pa Internet och har bra hemsidor da manga kunder
véljer att soka efter information om de varor de &r intresserade av. Stenqvist anser att
tidsaspekten dr en klar fordel for Internethandeln, trots detta har inte Zara nagon forsiljning
av kldder via Internet utan det &dr endast deras koncept Zara Home som finns representerat.
Hir har dirmed H&M och Lindex en stor konkurrensfordel da bada dessa erbjuder sitt
sortiment via Internet. Vi stiller oss fragande till varfor Zara inte har nagon
Internetforsiljning av sina kldader. Var studie visar att detta #r ett sitt for dem att 6ka sin
forsdljning av kldder i de ldnder dér de dnnu inte har sa manga butiker, exempelvis i Sverige.

Eftersom detaljhandeln utvecklas anser vi att aktorerna bor ha som mal att folja utvecklingen
och pa bista sitt anpassa sig till de forutsittningar som giller for att kunna oka sina
marknadsandelar. H&M foregar med gott exempel da de har Internethandel samtidigt som de
nu arbetar med att utveckla sitt koncept genom att exempelvis utdka sitt sortiment till att dven
omfatta skor samt deras nya butikskedja COS. H&M har en fordel da de dven har forsiljning
av sina kldder via katalog 1 sju ldnder vilket varken Zara eller Lindex erbjuder.
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5.2 Etablering

Porter (1997) menar att alla foretag som konkurrerar pa en marknad har nagon form av
konkurrensstrategi och Roos et al (1998) framhédver konkurrens som en av anledningarna till
att en strategi utformas. Vestin understryker vikten av att ha en vélutformad strategi da ett
foretag skall etablera sig i ett nytt land eftersom de maste veta hur deras mal skall uppnas.

Bade H&M och Zara har som etableringsstrategi att endast Oppna butiker med attraktiva
lagen. Stenqvist forklarar exempelvis att den planerade etableringen av Zara i England dr6jde
tio ar da de inte hittade en passande lokal. Detta visar pa att Zara hellre vintar manga ar med
en etablering #n att Sppna en butik som inte har det bista liget. Aven etableringen av Zara i
Goteborg drog ut pa tiden da det inte fanns tillgang till en sa pass stor och central lokal som
de onskade. Lindex ndmner inte i nagon storre utstrickning i sin arsredovisning vilken
etableringsstrategi de anvinder sig av mer dn att den #r stark och bygger pa tidigare
erfarenheter. Vi far utifran informationen i deras arsredovisning kinslan av att laget inte alltid
ar avgorande, de ar flexibla i sitt sétt att vélja lokaler och anpassar 16sningar till lokala
forhallanden.

Lehmann och Winer (2005) menar att det finns ett antal faktorer som paverkar en marknads
attraktivitet. De anser att marknadens storlek och tillvixttakt dr viktiga faktorer och generellt
ar det mer eftertraktat att etablera sig pa storre marknader och pa de med en hog tillvaxttakt.
Vestin tror att marknadens storlek #r den faktor som paverkar mest da ett foretag Gverviger att
etablera sig pa en marknad. Han antar ddremot att tillvixttakten inte &r lika avgorande och
nimner som exempel att vissa svenska foretag har valt bort den starka tillvixttakten i
Osteuropa for att istillet etablera sig pa vilkinda marknader sisom Tyskland. Lindex dr dock
ett exempel pa ett svenskt foretag som inte verkar folja denna trend som Vestin tycks ha sig
sett da de har avvecklat samtliga butiker i Tyskland och satsar nu istdllet pa Baltikum och
Ryssland. Detta tolkar vi som en foljd av att de har blivit uppkopta av Stockmann vilket dr en
av de ledande aktorerna pa detaljhandelsmarknaden i just Baltikum och Ryssland. Stenqvist
menar att Zaras etablering i ett nytt land mest beror pa den radande tillvixttakten pa
marknaden eftersom det maste finnas en mojlighet for dem att ga med vinst. Vidare forklarar
hon att Zara striavar mer efter att ha manga butiker #n att 6ka vinsten i de befintliga butikerna.
Vi ser detta som en potentiell etableringsstrategi pa det sittet att en marknad med hog
tillviaxttakt attraherar manga aktorer och for att ta marknadsandelar dr det en fordel att synas
pa sd ménga platser som mojligt. Aven H&M har som mal att stindigt ppna nya butiker men
de strivar dven efter att oka forsédljningen i redan etablerade butiker. Dessutom tycker vi att
H&M verkar folja Vestins teori da de for nuvarande exempelvis inte ér etablerade i Baltikum.
Déaremot dr de sedan liange viletablerade i Tyskland som anses vara en marknad som é&r lik
den svenska. Vi anser ddrmed att H&M till viss del véljer bort den starka tillvixttakten for att
istéllet satsa pa marknader dir de kénner sig sidkra. Tyskland dr exempelvis for H&M den
enskilt storsta marknaden. Zara har ett flertal butiker i Baltikum och H&M gar darmed miste
om andelar pa den marknad dér bade Zara och Lindex ir etablerade sedan ett par ar tillbaka.

Nir ett koncept inom Inditex skall etableras pa en ny marknad 6ppnar de ofta till en borjan fa
butiker som syftar till att undersoka vilka expansionsmojligheter som finns. Zara ér i de flesta
fall den forsta bland Inditexkoncepten att etablera sig internationellt. Den kunskap och
erfarenhet som Zara arbetat upp dr till Inditex fordel da det senare har lett till att de Svriga
koncepten snabbt kunnat etablera sig pa samma marknad. H&M anviénder en liknande strategi
vid nyetableringar. Erfarna medarbetare dr inledningsvis delaktiga vid etablering pa nya
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marknader for att fa igang verksamheten sa snabbt och smidigt som mojligt. Vi tolkar detta
som ett liknande exempel pa den forsiktighet som Vestin anser rada bland svenska foretag
eftersom det sillan blir nagot helt frimmande for dessa foretag da det blir gradvis 6vergang
fran ett land till ett annat. Aven dagens informationssamhille samt littillgéingligheten att ta sig
over ldanders grinser har gjort att olikheter linder emellan minskar. Stenqvist menar att Zara
har gynnats av ett 6kat resande och har nagon handlat pa Zara i Spanien ir det troligt att den
personen kommer handla pi Zara nir butiker kommer till Sverige. Aven vi har kommit fram
till att Zara Sverige gynnas av att deras koncept &r sa viletablerat i ovriga Europa da det leder
till att ménniskor kénner igen mirket.

En annan faktor som enligt Lehmann och Winer (2005) paverkar marknaden &r
sdasongsvariationer. De menar att foretag forsoker utveckla sina produkter och bredda sitt
sortiment for att minska variationer i forsiljningen mellan sisonger. Aven Vestin framhiver
att foretag maste anpassa sig till de sdsonger och klimat som rader i landet de verkar.
Stenqvist forklarar att var- och sommarsidsongen dr den starkaste for Zaras del vilket hon tror
beror pé att kliderna dr framtagna och limpade for det spanska klimatet. Aven om sodra
Europa dr den storsta marknaden sa finns det potential for kollektioner anpassade till kallare
klimat. Zaras forsédljning under vintersasongen hade kunnat vara hogre om de hade varit bittre
pa att anpassa kollektionerna efter linders olika klimat. Aven H&M och Lindex menar att
véder och sidsonger paverkar deras forsiljning. Dock har Lindex och H&M i hogre grad dn
Zara breddat sitt sortiment och Lindex podngterar att deras forsédljning av underkldder
paverkas minst av fordndringar i vddret. Da bade H&M och Lindex har ett stort utbud av
underkliader till forsdljning ser vi detta som en nackdel for Zara da de generellt har en véldigt
liten andel underklidder och de finns inte tillgédngliga i samtliga butiker.

5.3 Konkurrens

Enligt Porter (1997) finns det faktorer i omgivningen som paverkar samtliga foretag pa en
marknad men beroende hur vil ett foretag hanterar dessa far det olika utslag. Han menar att
det finns fem faktorer och den som &r mest framtridande av dessa avgor hur foretag utformar
sin konkurrensstrategi. Vestin menar att hot fran nya aktorer dr den mest paverkande faktorn
for modeforetag, sérskilt 1 de fall det handlar om stora utlindska aktorer som redan finns
etablerade i flera ldnder. Vi anser att Zara platsar in pa denna beskrivning da de har ett starkt
och viletablerat koncept och Zara borde didrmed utgora ett hot mot de redan etablerade
kedjorna i Sverige sasom H&M och Lindex. Porter (1997) ndmner konkurrens mellan
nuvarande foretag som en andra faktor som kan paverka konkurrensen. Han menar att
tillviaxttakten dr hog dr det inte ndodvindigt att ta marknadsandelar fran andra aktorer for att
overleva. Aven om Zara med sitt starka koncept utgor ett hot pA marknaden menar vi att deras
etablering inte i nagon storre utstrickning paverkar H&M och Lindex i dagsldget eftersom
tillvéixttakten inom detaljhandeln i Sverige for tillfillet ar hog och det finns plats for manga
aktorer. Ddaremot pa lang sikt kan konkurrenssituationen dndras om tillvixttakten skulle avta.
Om kunderna har mindre pengar att spendera finns det en risk att foretagen maste ta
marknadsandelar fran varandra for att Gverleva.

Den tredje faktorn som Porter (1997) ndmner dr hot fran ersittningsprodukter. Det finns
manga aktorer inom modebranschen och de foretag som viénder sig till samma malgrupp utgor
hot mot varandra da de erbjuder substitutprodukter. Exempelvis kan en vit t-shirt pa Zara ga
som ett substitut at en vit t-shirt pa H&M och vise versa. Diaremot om en kund koper en vit t-
shirt i en mer exklusiv butik tror vi att det ligger en forvintning hos kunden om att den hogre
prisnivan ger en hogre niva vad giller kvalitet, service och prestige och dirmed utgor plagget
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inget substitut. Vidare anser vi att annan form av konsumtion kan ses som
ersdttningsprodukter eftersom kladinkop allt mer handlar om en upplevelse. Manga méanniskor
koper inte bara kldder for att ha nagot att ta pa sig utan for att fa en upplevelse och det kan
exempelvis vara sa att man viljer mellan ett restaurangbesok eller att handla mer klider.
Stenqvist tror att detta kan vara ett problem for Zaras del om kunderna ir illojala och véljer att
ligga sina pengar pa annan konsumtion. Hon ndmner som exempel att forsiljningen av
heminredning okar mer dn fOrsédljningen av kldder. For att ta del av denna marknad har de
nyligen lanserat ytterligare ett koncept i Sverige, Zara Home som erbjuder varor inom
heminredning. Dock sker forsdljningen enbart via Internet. Detta dr en stor fordel for Inditex
da de kan locka kunder inom bada branscherna. H&M hade en tanke om att lansera sin egna
heminredningskedja H&M Home under ar 2007, men deras planer dr for tillfdllet uppskjutna
till hosten 2008. Hir har alltsa Zara ett stort forsprang.

Porters (1997) fjarde faktor giller hot fran leverantdrer. Hiar har Zara ytterligare en stor
konkurrensfordel eftersom de har egna leverantdrer som pa sa sitt inte kan paverka dem
negativt genom hojda priser eller minskad kvalitet. Da varken H&M eller Lindex har egna
leverantorer finns det en storre risk att leverantdrerna kan paverka deras 1onsamhet negativt.
Den sista faktorn som Porter (1997) ndmner dr koparnas forhandlingsstyrka. Han menar att
kunder ofta dr mer priskinsliga vid kop av standardiserade produkter. Eftersom de tre
foretagen vi studerar ligger i nagorlunda samma prisklass anser vi att kunderna indirekt har
makt Over foretagen eftersom de inte kan avvika allt for mycket i pris vad giller deras
basplagg. Om avvikelsen skulle vara for stor skulle kunderna antagligen kopa basplaggen i en
annan butik. Daremot har inte den individuella kunden nagon storre makt over foretagen da
den inte kOper sa pass stora volymer att det ger nagon paverkan.

Enligt Porter (1997) finns det tre olika sitt for ett foretag att uppna en stark position pa
marknaden pa lang sikt och for att fa konkurrensfordelar i forhallande till andra aktorer. En av
metoderna dr kostnadsoverldgsenhet och Vestin menar att denna metod inte ldmpar sig for
sma foretag eftersom det krivs stora volymer och manga butiker for att kunna fa ner priserna.
Han poingterar att valet av konkurrensstrategi maste anpassas till vilken typ av verksamhet
foretaget har. Nedan visas hur vi anser att de tre foretagen ligger i forhallande till varandra
vad giller val av konkurrensstrategi.

FOKUSERING
A

—> DIFFERENTIERING
- Zara

- H&M
- Lindex

v
KOSTNADSOVERLAGSENHET

Figur 4. Egen tolkning av de tre foretagens position vad géller deras konkurrensstrategi

Stenqvist forklarar att Zara vill vara ett mellanting mellan de billigare kedjorna och
designermérkena. De vill erbjuda kldder med bra kvalitet till ett rimligt pris. H&M har som
konkurrensstrategi att erbjuda mode och kvalitet till basta pris och de menar att deras
kollektioner dr anpassade till en bred kundkrets. Lindex har tidigare fokuserat pa att erbjuda
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basplagg men nu strivar de efter att erbjuda prisviarda kldder med bra kvalitet och bra
passform for alla tillfallen. Vi menar att inget av dessa foretag har fokusering som
konkurrensstrategi. Zara forsoker vara mer differentierad én de andra tva men Stenqyvist stéller
sig fragande till om de alltid uppfattas sa vilket 4ven vi gor. Vissa av deras kldder platsar in
under denna kategori men samtidigt utgdr basplagg en stor del av deras sortiment med
liknande pris och kvalitet som de H&M och Lindex erbjuder. Lindex dr det foretag som satsar
mest pa att vara kostnadsoverldgsen och vi uppfattar dem som minst differentierad av dessa
tre foretag. H&M hamnar mitt emellan da vi anser att Zara dr mest differentierade och Lindex
mest kostnadsoverldgsna. Vissa delar av H&Ms sortiment dr billigare dn liknande varor pa
Lindex, men generellt dr Lindex det féretag som har den ldgsta prisnivan av dessa tre foretag.

5.4 Omvarldsfaktorer

For att fa en generell 6versikt av foretags kapacitet ér det inte tillrdckligt att enbart se till de
interna faktorerna som kan paverka foretag utan dven externa faktorer maste beaktas. Nedan
redovisas de faktorer som vi anser kan paverka foretag inom modebranschen.

SOCIOKULTURELLA FAKTORER TEKNOLOGISKA FAKTORER
Modet Internet
Demografi Produktionsteknik
Miljomedvetenhet

EKONOMISKA FAKTORER POLITISKA/LEGALA FAKTORER

Konjunkturer Importkvoter
Disponibel inkomst Handelsregler
Hogre hyror

Figur 5. STEP-analys for foretag inom modebranschen i Sverige (Egen bearbetning)

Sociokulturella faktorer

En faktor som paverkar klddbranschen dr det stidndigt fordnderliga modet och vi haller med
Vestin om att alla foretag maste anpassa sig till detta. H&M ndmner i sin arsredovisning att
det alltid finns en risk att ta fram kollektioner som inte blir salda, det #r alltsa en fordel att ha
korta ledtider for att foretag snabbt skall kunna anpassa sig till det radande modet. Nilsson et
al (2002) namner demografiska fordndringar som en sociokulturell faktor och vi anser att ett
aktuellt exempel &r att fler barn fods. Detta leder till en 6kad marknad for mamma- och
barnkldder. Att utdka sitt sortiment med mammakldder kan ses som en fordel och ett sitt att
anpassa sig till raidande omvérldsfaktorer.

Stenqvist menar att ett exempel pa en social faktor dr 6kad miljo- och klimatmedvetenhet.
Bade Lindex och H&M har tagit fram ekologiska kollektioner vilket Zara dnnu inte har nagra
planer pa enligt Stenqvist. Miljomedvetna ménniskor foredrar antagligen att handla i butiker
som erbjuder ekologiska klider som ett alternativ. Aven hur foretag viljer att transportera sin
klader kan kanske i1 framtiden leda till att ménniskor viljer bort butiker som inte véljer
miljovinliga transportsitt. Exempelvis véljer Lindex att inte transportera sina kldder med flyg
da de anser att miljopaverkan dr for hog. Daremot anvinder sig Inditex till stor del av
flygtransporter for att korta ner sina ledtider och for att 6ka sin flexibilitet. Detta kan vara en
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nackdel da stora koldioxidutslipp kan leda till minskad forsdljning om kunderna ar
miljomedvetna och kinsliga for dessa trender.

Teknologiska faktorer

Bade Vestin och Stenqvist framhiver det 6kade Internethandlandet som en teknologisk faktor
som paverkar modebranschen. Bade H&M och Lindex erbjuder stora delar av sina
kollektioner till forsdljning dver Internet vilket inte Zara gor. Detta utgor en stor nackdel for
Zara da de kan ga miste om potentiella kunder. En annan paverkande teknologisk faktor kan
vara den produktionsteknik som rader i landet de verkar. Forbittrad teknik kan for
modeforetagen innebira snabbare produktion och darmed kortare ledtider.

Ekonomiska faktorer

Konjunkturvariationer dr ndgot som Vestin nidmner som en ekonomisk faktor. Lindex menar
att damklidder dr det som paverkas mest av svingningar i konjunkturen och att underkldder
paverkas minst. Vi tolkar detta som att ett brett sortiment &r att foredra da foretag pa sa sitt
kan sprida sina risker. Bade H&M och Lindex har ett stort utbud av underklidder vilket inte
Zara har. Ddremot har Zara ett stort utbud av skor vilket kan vara ett sitt att sprida sina risker.
Stenqvist menar att simre ekonomiska tider med lidgre disponibel inkomst som f6ljd kan leda
till att ménniskor prioriterar sina ink6p annorlunda. Didremot tror hon inte att detta paverkar
branschen i nagon storre utstrickning eftersom ménniskor alltid behover kldder. Vi haller med
Stenqvist om att klddforséljningen aldrig kommer att upphdra men den varierar troligtvis med
den disponibla inkomsten.

Ytterligare en faktor som kan ha stor paverkan pa modebranschen dr om hyror for
butikslokaler skulle oka kraftigt da de flesta klidkedjorna hyr sina butikslokaler. Samtliga av
de tre foretagen vi studerar hyr sina lokaler och de dr darmed lika utsatta. Daremot kan H&M
och Lindex ha en fordel gentemot Zara da de har sa pass manga butiker och om en butik
skulle behovas avvecklas pa grund av for hoga hyror har de fortfarande manga andra butiker
kvar. For Zara skulle en butiks avveckling kanske innebéra att de inte har nagon butik kvar i
den staden.

Politiska/legala faktorer

Politiska beslut kan enligt Nilsson et al (2002) ha inverkan pa kopkraften. Vestin menar att
importkvoter paverkar mojligheten att kopa in frin vissa linder. Aven H&M nimner i sin
arsredovisning att textilkvoter dr nagot som kan paverka inkopskostnaderna. Vad giller detta
ser vi en stor fordel for Zara da de har storre delen av sin produktion inom EU och de berérs
dirmed inte av detta i samma utstrickning som H&M och Lindex som framst har sin
produktion i Asien.

5.5 SWOT-Analys

I en SWOT-analys sammanstills de externa och interna faktorer som kan paverka ett foretags
framtid. Vidare belyser den huruvida foretags strategi dr anpassad efter deras starka och svaga
sidor samt hur vil de kan moéta fordndringar i foretagets omgivning. Nedan presenteras de
styrkor och svagheter samt mojligheter och hot vi ser hos Zara.
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STYRKOR SVAGHETER

Del av Inditex Ingen marknadsforing
Nira produktion Avsaknad av Internetforséljning
Bredd i sortimentet Europaberoende

MOJLIGHETER Hort
Okat Internethandlande Illojala kunder
Detaljhandelsmarknadens tillvixttakt | Okade 16nekostnader
Asienmarknaden vixer Hoga produktionskostnader

Figur 6. SWOT-analys av Zara (Egen bearbetning)

Styrkor

Vi anser att en av Zaras styrkor dr att de ingar i Inditexkoncernen. Exempelvis fanns redan
Massimo Dutti etablerade i Sverige dd Zara kom in pa marknaden vilket kan ha varit till en
fordel for Zara eftersom de bland annat har kunnat ta del av deras erfarenheter och kunskaper
om marknaden. Vidare finns Zara butiker representerade i manga stdder runt om i Europa och
det &r troligt att svenskar har besokt nagon butik vid utlandsresor. Vi menar som Stenqvist att
detta har okat intresset och kdnnedomen om Zara vilket gor att det dr troligt att ménniskor
handlar i deras butiker da de 6ppnar i Sverige.

Ytterligare en styrka vi ser hos Zara dr deras effektivitet vad giller att fa ut klddesplagg till
butiker. Stenqvist podngterar att nir plagg &r fardigdesignade finns det mojlighet att pa tva
veckor fa ut dem till butik. Detta dr mojligt da en stor del av Zaras produktion och design
sker i nidrheten av varandra. De har dven ett vilutvecklat logistiknit vilket gor att de snabbt
kan leverera varor till hela vérlden. Detta gor att Zara snabbt kan anpassa sin produktion till
det radande modet och efterfragan vilket dr en stark konkurrensfordel i den forinderliga
modebranschen. Vidare anser vi att bredden i sortimentet hos Zara dr en styrka eftersom de
erbjuder kldder for olika aldrar och tillfdllen. Dock paverkas forsdljningen av klader av
exempelvis vidder och konjunktur vilket gor att det dr en fordel att dven kunna erbjuda
accessoarer och skor.

Svagheter

Stenqvist menar att Zara inte anser sig behova gora nagon marknadsforing i form av reklam
pa tv, i tidningar etcetera. Vi anser dock att detta @r en svaghet speciellt i lander dér de inte
har sd manga butiker som exempelvis Sverige. I de stidder ddr butikerna finns ligger dessa
centralt vilket gor att potentiella kunder forhoppningsvis uppmirksammar och besoker
butikerna. Den marknadsforing som sker genom dekorerade skyltfonster skulle med fordel
kunna kompletteras och Zara skulle kunna na ut till fler kunder om de marknadsforde sig
genom exempelvis tv-reklam. Vidare innebédr dven deras avsaknad av forsiljning av sina
klader via Internet en svaghet da dven detta dr ett sétt att na ut till fler ménniskor.

Ytterligare en faktor som skulle kunna ses som en svaghet hos Zara dr att majoriteten av deras
produktion sker i Europa. Om en storre fordndring sker vad giller den ekonomiska situationen
1 Europa skulle detta kunna medfora konsekvenser for Zara och de skulle kunna sprida sina
risker mer dn vad de gor i dagsléget.
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Mojligheter

Eftersom anvidndandet av Internet Okar ser vi en mojlighet for Zara att infora
Internetforsiljning av sina kldder vilket skulle kunna medfora 6kad publicitet och kdnnedom
om varumérket samt oka deras forsdljning. Stenqvist berdttar att Zara inte har sina kldder
tillgéingliga for forsdljning via Internet men Vestin menar att samtliga foretag maste forhalla
sig till det 6kade anvidndandet av Internet och exempelvis podngterar han vikten av att ha bra
hemsidor. Vi ser mojligheter for Zara att bearbeta och forbittra sig inom detta omrade.

Vi ser stora mojligheter for Zara att expandera i och med den hoga tillvixttakten pa
detaljhandelsmarknaden. Zara dppnar kontinuerligt nya butiker virlden 6ver vilket tyder pa
att de utnyttjar den goda situationen pa marknaden. Sveriges konsumtion utgér den tredje
starkaste i Europa och vi ser darfor mojligheter for Zara att 6ppna fler butiker i landet.

Hot

Stenqvist ndmner att hon ser ett hot i att kunderna prioriterar sin handel annorlunda och
dirmed minskar sina inkop av kldder. Vi instaimmer i detta men ser dven kundernas illojalitet
vad giller val av butik som ett hot. Zaras avsaknad av marknadsforing kan exempelvis leda
till att kunder lockas genom reklam av konkurrenter och véljer att handla i deras butiker
istéllet.

Eftersom stora delar av Zara produktion sker i Europa skulle ©kade 16ne- och
produktionskostnader kunna utgér ett hot mot den framgaing Zara har for tillfillet. Okade
kostnader skulle kunna medfora att de tvingas hoja priserna pa sina varor vilket skulle kunna
vara till en nackdel om priskénsliga kunder da viljer att handla hos konkurrenterna.

Jamforelse med H&M och Lindex

Eftersom den SWOT-analys vi har gjort dr framtagen for Zara och dess forutsittningar sa
kommer vi nedan gora en jamforelse med H&M och Lindex for att se pa likheter och
olikheter mellan de tre foretagens interna egenskaper. Vi kommer inte att virdera vilka
egenskaper som viger tyngst utan fokusera mer pa vad som skiljer foretagen at. Vi gor heller
ingen jamforelse vad giller mojligheter och hot da de &r externa faktorer som det enskilda
foretaget inte kan paverka och vi anser darfor att dessa dr liknande for de tre foretagen.

Zara @r en del av Inditex

Aven H&M ir en stor koncern och de vidareutvecklar sitt koncept genom att etablerar
nya kedjor sasom COS och H&M Home. Eftersom Lindex nyligen har blivit uppkopta
av Stockmann ingar dven de i en stor och viletablerad koncern. Vi ser dirmed
liknande fordelar for dessa tre foretagen.

Zara har néra produktion

Béade H&M och Lindex har storre delen av sin produktion i Asien vilket medfor lingre
ledtider och trogare anpassning till det raidande modet. Har anser vi att Zara har en stor
konkurrensfordel jamfort med sina svenska konkurrenter.

Zaras bredd i sortimentet

Bade H&M och Lindex har en stor bredd i sina sortiment och vi anser att dessa foretag
har en stor konkurrensférdel da de exempelvis har ett stort utbud av underkldder. Vi
anser att Zara skulle kunna bredda sitt sortiment med underkldder for att mota sina
svenska konkurrenter.

36



ANALYS

Zara genomfor ingen marknadsforing

Bade H&M och Lindex har omfattande reklamkampanjer och bada har anvént sig av
kinda profiler for att stirka sina varumirken. Vi ser hir en stor fordel for dessa foretag
da de pa detta sitt nar ut till fler potentiella kunder i jamforelse med Zara.

Zara har ingen Internetforséljning
Béade H&M och Lindex erbjuder forsiljning av sina kldder via Internet vilket dr en stor
konkurrensfordel da manga ménniskor efterfragar denna tjénst.

Zara ir Europaberoende

Bade H&M och Lindex &r beroende av den ekonomiska situationen i Asien eftersom
de didr har majoriteten av sin produktion. Pa samma sitt som Zara skulle H&M och
Lindex kunna sprida sina risker utom de omrade dér de har sina produktion idag.

Sammanfattningsvis dr de tre foretagen starka pa olika omraden, vilket kan ses som att de har
olika strategier vilket ger olika konkurrensfordelar. Vi ser mojligheter for foretagen att
vidareutveckla sina koncept vilket innebér att de da kan utgora ett stérre hot mot varandra.

5.6 Nyckeltal

Nedan kommer vi att presentera diagram for de nyckeltal som vi har tagit fram och redovisat i
avsnitt 4.5. Vi har valt att 1 vissa fall anvinda index for att béttre kunna jimfora Zara Sverige
med Zara da det &r sa stor virdeskillnad pa variablerna for de tva foretagen. I de diagrammen
dér vi anvinder oss av index har vi valt startar 2003 da det inte &r mojligt att anvinda sig av
index da en variabel dr noll, vilket fallet var for Zara Sverige ar 2002.
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Figur 7. Omsittningsutveckling for Zara och Zara Sverige ar 2003-2006 (Zara och Zara Sveriges
arsredovisning ar 2003-2006)

Omsittningen for Zara Sverige har sedan de 6ppnade sin forsta butik i Sverige ar 2003 varit
standigt 6kande. Omsittningen har pa tre ar 6kat fran cirka 40 miljoner SEK till cirka 300
miljoner SEK vilket vi ser som ett tecken pa att det finns plats for Zara pa den svenska
marknaden och vi ser ingen anledning till att framtida utvecklingen skulle se annorlunda ut.
Aven for Zaras del ser det bra ut vad giller deras omsittning di de sedan &r 2002 niistan har
fordubblat sin omsittning. Trots Zara Sveriges goda utveckling sa utgjorde dess omsittning
endast 0,61 procent av Zaras totala omsittning vid det senaste rikenskapsarets slut och kan
didrmed inte ses som anledningen till Zaras omséattningsfordubbling.
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Figur 8. Omsiittningsutveckling i forhallande till antal butiksoppningar for Zara och Zara Sverige ar
2003-2007 (Zara och Zara Sveriges arsredovisning ar 2003-2007)

I ovanstaende diagram har vi utdver omsittningsutvecklingen lagt in antal etablerade butiker
for respektive ar. De siffror vi har med for ar 2007 adr det antal butiker som fanns i december
ar 2007 och vad giller Zaras omséttning har vi gjort en prognos baserad pa tidigare ars siffror.
Vi har inte tagit fram nagot prognostiserat virde for Zara Sveriges omsittning eftersom vi
anser att de tidigare arens omsittning inte dr nagon bra grund for detta da foretaget dr sa pass
nystartat.

Vi tycker oss se ett samband mellan dessa tva variabler och vill med diagrammet visa att
omsittningen foljer antalet butiker. Detta géller for bade Zara och Zara Sverige och vi ser
detta som ett tecken pa att foretaget har en vil fungerande och genomtinkt etableringsstrategi
for nya butiker. Var tolkning av att butiksantalet f6ljer omsittningens utveckling dr att Zara
etablerar sig 1 en rimlig takt. En for hog etableringstakt hade kunnat leda till att Zara utsatte
sig for alltfor stora risker eftersom Oppnandet av butiker medfor stora kostnader vilket leder
till minskat resultat. En positiv omsittning medfor inte alltid ett positivt resultat.

For Zara Sverige okar omsittningen fortare dn antal butiker vilket &r ett tecken pa att det
skulle kunna finnas utrymme att dppna fler butiker. Detta kan bero pa att Zara &r nya i Sverige
och det finns en efterfragan pa deras varor. Vi tycker att de bor striva efter att halla denna
hoga omsittningstakt i forhallande till antal butiker eftersom deras resultat i dagsldget belastas
av alltfor stora kostnader som uppstar i samband med nySppningar av butiker. Pa lang sikt
borde resultatet bli positivt och om omsittningen fortsitter att 6ka skulle fler butiker kunna
Oppnas. Nir vi ser pa diagrammet for Zara menar vi att de befinner sig i ett sadant lige vad
giller hela verksamheten, det vill séga att deras resultat #r positivt trots manga nyoppningar.
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Figur 9. Rorelseresultat (EBIT) for Zara och Zara Sverige ar 2003-2006 (Zara och Zara Sveriges
arsredovisning ar 2003-2006)

Vi har valt att anvinda oss av rorelseresultatet for att jamfora de tva foretagen da arets resultat
for Inditex inte dr uppdelat pa de olika koncepten.

Som kan utldsas i ovanstaende diagram visar Zara Sverige ett negativt resultat sedan tva ar
tillbaka. Detta beror pa att de mellan ar 2004 och 2006 6ppnade fyra nya butiker och dirmed
drogs resultatet ner med de stora utgifterna som uppstod i samband med nydppningarna. Vi
har kommit fram till att kostnaderna for nyOppningar ligger i posten Ovriga externa
kostnaderna da den #r fyra ganger storre ar 2006 dn ar 2004. I och med 6kningen av denna
post dr det inte orimligt att deras resultat blir negativt. Vi menar att den negativa utvecklingen
kommer att besta @ven till nistkommande ar eftersom Zara har Sppnat ytterligare tre butiker
under ar 2007. Zara Sverige anger sjdlva i sin arsredovisning att verksamheten kommer bli
vinstgivande under rikenskapsaret 2008. Med tanke pa den negativa utvecklingen och det
stora antalet nyoppningar de planerar de ndrmaste aren stiller vi oss fragande till om de
verkligen kan bli vinstgivande sa snart.
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Figur 10. Rorelsemarginal for Zara och Zara Sverige ar 2002-2006 (Zara och Zara Sveriges
arsredovisning ar 2002-2006)

Rorelsemarginalen dr ytterligare ett nyckeltal som vi har valt att se pa da vi inte kan jamfora
arets resultat for Zara och Zara Sverige. En negativ rorelsemarginal innebér att dven arets
resultat dr negativt vilket &r fallet for Zara Sverige ar 2005 och 2006. Zaras rorelsemarginal dr
diaremot positiv och har varit relativt stabil de senaste aren vilket beror pa att de ir ett
viletablerat foretag med manga ars erfarenhet av branschen.
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Vi ser Zaras stabila resultat som en forutséttning for att kunna etablera sig pa nya marknader
eftersom det innebér stora initiala kostnader vid Oppnandet av nya butiker. I det stora hela
paverkar Zaras negativa trend i Sverige inte i nagon storre utstrickning Zaras totala resultat da
de verkar ha det kapital som kriavs for att klara av en marknads negativa resultat under
uppstartningsaren.
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Figur 11. Soliditet for Zara och Zara Sverige ar 2002-2006 (Zara och Zara Sveriges arsredovisning ar
2002-2006)

For Zara Sverige har soliditeten minskat fran ar 2002, da foretaget bildades, fram till ar 2005.
Ar 2005 var soliditeten endast 27 procent vilket kan anses vara lagt. Enligt Nilsson et al
(2002) varierar onskvérd soliditet mellan branscher men den bor ligga mellan 30 och 40
procent. En nyemission genomfordes sedan under ar 2006 och vid rikenskapsarets slut hade
soliditeten Okat till 44 procent. Under 2006 gick foretaget med forlust och soliditeten hade
varit betydligt lagre om inte nyemissionen genomforts. Denna nyemission gor det ekonomiskt
mojligt for Zara Sverige att starta upp fler butiker &ven om de redovisat ett negativt resultat.

Eftersom det inte dr mojligt att fa fram soliditeten for Zara ar 2002 och 2003 har vi valt att
lagga in en trendlinje i diagrammet. Zaras soliditet mellan ar 2004 och 2006 har varit relativt
stabil och trendlinjen visar ddrmed en rimlig soliditet for de tidigare aren. Trots att Zara
Sveriges soliditet har minskat kraftigt har den inte haft nagon storre inverkan pa Zaras totala
soliditet eftersom Zara Sverige utgor en sa liten del av Zaras totala verksamhet.
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6 Slutsats och forslag till fortsatt forskning

I detta avslutande kapitel redovisar vi de slutsatser vi har uppdagat i var analys.
Avslutningsvis ger vi forslag till fortsatt forskning inom dmnet.

6.1 Slutsats

Vart syfte med denna uppsats var att studera hur konkurrenskraftigt Zaras koncept &r pa den
svenska marknaden samt undersoka Zaras etablering i Sverige.

Eftersom detaljhandelsmarknadens utveckling i Sverige dr god och den privata konsumtionen
Okar har Zara har goda mojligheter att vixa pa den svenska marknaden. Var studie visar att
Zara med sitt starka koncept samt deras viletablerade varumirke och langa erfarenhet ir
tillrackligt konkurrenskraftiga for att kunna konkurrera med de redan etablerade foretagen i
Sverige. En styrka vi ser hos Zara ir att de ingar i Inditexkoncernen och vid sin etablering i
Sverige kunde de dra nytta av att konceptet Massimo Dutti redan fanns etablerat. Det dr en
fordel att inga i en stor koncern da ett foretag etablerar sig pa en ny marknad. Bergstrom
(2002) har i sin studie sett att de detaljhandelsforetag som #r framgangsrika i Sverige har ofta
stora butiker och ingar i viletablerade kedjor. Detta tycker vi Gverensstimmer med var
uppfattning.

En konkurrensfordel hos Zara dr att de kan anpassa sin produktion snabbt till det radande
modet och ddrmed fa ut moderiktiga kldder till butikerna. Detta dr mojligt for dem da de har
korta ledtider bland annat till f6ljd av att de har stora delar av sin produktion i Europa. Vi har
kommit fram till att Zaras flexibilitet och effektiva logistikndt okar deras konkurrenskraft.
Eftersom modet stindigt fordndras och detaljhandelsmarknaden dr dynamisk har vi i var
studie kommit fram till att en effektiv leveranskedja dr nodvindig for att kunna etablera sig
och konkurrera pi den svenska marknaden. Aven Lewis (2003) har i sin undersokning
kommit fram till att leveranskedjan spelar en viktig roll i den globala konkurrensen.

Zara har en fordel gentemot sina svenska konkurrenter da de dnnu &r relativt nyetablerade och
det finns sa fa butiker vilket gor att deras kldder inte finns i lika manga upplagor som andra
storre kedjor i Sverige. Detta frimjar dn sa ldnge den unika kénslan i att handla deras kléder.
Ytterligare en fordel hos Zara édr deras butiksldgen. Deras strategi dr att enbart ha butiker pa
attraktiva ldgen dar mycket folk passerar vilket okar uppmirksamheten kring deras koncept.
Dessutom anser vi att detta dr ndodvindigt eftersom Zara inte marknadsfor sina varor med
hjdlp av reklam.

Dawsons (2001) slutsats i hans undersokning &r att en forutsittning for att kunna etablera sig
pa nya marknader &r att ha ett starkt varumirke som &r anpassat till flera olika ldnder. Vi har
ocksa kommit fram till att ett starkt varumérke underlittar vid nyetableringar och det dr en
fordel om foretag till en viss del anpassar sitt koncept efter den marknad de verkar pa. Zara
skulle kunna bli mer konkurrenskraftigt gentemot svenska konkurrenter samt oOka sin
forsiljning om de hade anpassat sina kollektioner mer till de férhallanden som rader i Sverige.
Aldridge (1995) sag i sin studie att det dr viktigt for foretag att mota den utveckling som skett
i form av Okat resande, modern teknik samt ett okat informationsflode. Vi ser ocksa
fordelarna av att foretag anpassar sig efter den utveckling som sker i1 vérlden. Zara har till viss
del lyckats bra med detta, exempelvis vad giller deras produktion och logistik. Att kunna
erbjuda klidder till forsdljning via Internet &dr ett sdtt att folja utvecklingen och hir ser vi
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forbattringspotential for Zara. Inférandet av Internethandel kan vara en mojlighet for Zara da
det skulle kunna leda till 6kad forséljning och 6kad kdnnedom om varumérket. Vi har dven
kommit fram till att det skulle innebdra 6kad publicitet vilket kan vara till fordel for Zara da
de inte anvinder sig av nagon reklam.

Vad giller Zaras etablering i Sverige har deras omsittning gatt fran noll till 300 miljoner
kronor pa fyra ar. Riknat pa de sex butiker som de vid den tidpunkten hade innebér det i snitt
en omsittning pa 50 miljoner kronor per butik vilket dr betydligt hogre dn konkurrenterna pa
den svenska marknaden. Zaras omsittning 1 Sverige okar dven 1 samma takt som antal butiker
vilket &r ett tecken pa att det finns en efterfragan pa deras varor. Var studie visar dirmed att
det finns utrymme for fler av deras butiker runt om 1 landet. Trots den hdga omséttningen har
de redovisat ett negativt resultat de tva senaste rikenskapsaren och de anger sjdlva att de
planerar att bli vinstgivande under rikenskapsaret 2008. Vi stiller oss fragande till detta
eftersom deras forlust 6kade fran 15 miljoner kronor ar 2005 till 30 miljoner kronor ar 2006.
Deras ambition &r att 6ppna 11 nya butiker fram till ar 2010 vilket kommer att innebdra hoga
uppstartningskostnader for foretaget. Vi har kommit fram till att deras uppstartningskostnader
laggs under posten Gvriga externa kostnader i deras resultatrdkning. Denna post har mellan ar
2004 och 2006 blivit fyra ganger storre vilket beror pa att de under dessa ar 6ppnat fyra nya
butiker. Om denna utveckling av kostnadsposten fortsétter har vi svart att se att de sa snart
skulle redovisa ett positivt resultat. Dock har de under ar 2006 genomfort en nyemission
vilket vi tror kommer att anvéndas till att ticka upp for forluster under de ndstkommande
rikenskapsaren. Denna nyemission har dven hojt soliditeten hos Zara Sverige. Att kapital har
skjutits till ser vi som ett tecken pa att potential ses vad giller den svenska marknaden da
denna nyemission gor det mojligt for Zara Sverige att starta upp fler butiker trots deras
negativa resultat.

Nir ett foretag skall etablera sig pa en ny marknad visar var studie att féljande egenskaper ir
en fordel. En effektiv leveranskedja ger fordelar da produktionen snabbt kan anpassas till det
radande modet samt att varor snabbt kan komma ut i butik. Foretag som ingar i en stor
koncern kan dra nytta av den samlade kunskapen och de erfarenheter som finns. Vidare
underléttar ett starkt och viletablerat varumidrke med ett konkurrenskraftigt koncept vid en
nyetablering. Ytterligare egenskaper som dr fordelaktiga att ha &dr att erbjuda ett anpassat
sortiment till marknaden samt Internethandel. Slutligen visar var studie att det dr en fordel att
etablera butiker med attraktiva ligen ddr manga ménniskor ror sig vilket ger uppmairksamhet
at foretaget.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Eftersom Zara &r relativt nyetablerat i Sverige skulle det kunna vara intressant att géra en
liknande undersokning som var om ett par ar for att exempelvis se om Zara Sverige har vint
sitt negativa resultat. Det skulle dven vara intressant att studera Varnergruppen som ocksa
innefattar ett flertal koncept och jimfora med Inditex. Dér skulle Cubus kunna stédllas mot
Zara da dessa koncept har funnits i Sverige ungefir lika linge och de har i dagsldget en
jamforbar omsittning. Dock har Cubus betydligt fler butiker vilket tyder pa att de har olika
etableringsstrategier. Ytterligare ett forslag till fortsatt forskning dr att mer generellt studera
detaljhandelns utveckling samt understka dess dynamik vad giller nyetableringar och
avvecklingar.
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BILAGA 1

Bilaga 1 — Intervjuguide

Zara

HUI

Anser Ni att detaljhandelsmarknaden har fordndrats de senaste tio aren? Har det
paverkat Er? (Exempelvis o©kad/minskad forsdljning, fler konkurrenter,
Internethandel)

Hur gor Ni vid en etablering pa en ny marknad? Vilka faktorer avgor om Ni skall
ga in pa en ny marknad? (Exempelvis ldge, konkurrenter)

Vilka marknadsfaktorer anser Ni paverkar mest vid en etablering pa en ny
marknad? (Exempelvis marknadens storlek, vinstmarginal, tillvixttakt)

Gor Ni nagon form av konkurrentanalys for att identifiera nya konkurrenter pa
marknaden? Identifierar Ni Era konkurrenters styrkor, svagheter och mojligheter?

Vilka ser Ni som Era storsta konkurrenter?

Har Ni en konkurrensstrategi? Vilken faktor anser Ni dr viktigast vid framtagandet
av en konkurrensstrategi? (Differentiering, fokusering och kostnadsoverldgsenhet)

Vad anser Ni vara Er starkaste konkurrensfordel jimfort med Era konkurrenter?

Vilka faktorer anser Ni utgor de storsta hoten for foretag inom modebranschen?
(Exempelvis kunder, leverantorer, substitut, nya aktorer)

Vilka makrofaktorer tror Ni paverkar modebranschen mest?
(Exempelvis ekonomiska, politiska, sociala, kulturella och tekniska)

Anser Ni att detaljhandelsmarknaden har forindrats de senaste tio aren?

Anser Ni att detaljhandelsmarknadens eventuella utveckling/fordndring har
paverkat de redan etablerade foretagen? Har det inneburit fler nyetableringar?

Anser Ni att det dr viktigt att ha en bra strategi da ett féretag etablerar sig i ett nytt
land?

Innebir internationalisering pa marknaden, d.v.s. att utlindska aktorer triader in pa
den svenska marknad en risk for redan etablerade foretag?

Vilka marknadsfaktorer tror Ni paverkar mest vid en etablering pa en ny marknad,
varfor? (Exempelvis marknadens storlek, vinst, tillvixttakt, sisongsvariationer)

Vad inom branschen anser Ni utgora de storsta hoten for de storre modeforetagen?
(Exempelvis kunder, leverantorer, substitut, nya aktorer, annat)

Vilka makrofaktorer tror Ni paverkar modebranschen mest?
(Exempelvis ekonomiska, politiska, sociala, kulturella och tekniska)

Vilka konkurrensstrategier tror Ni dr viktigast for att nd framgang inom
modebranschen? (Differentiering, fokusering och kostnadsoverldgsenhet)



BILAGA 2

Bilaga 2 — Tabell over bekladnadsmarknaden i Sverige

Foérandring )
Forsalining Férsaljinings- Rorelse- rorelse- Avkastning Antal butiker
Sverige tillvaxt marginal marginal  Soliditet pa totalt | Sverige
2006 2005-2006 2006 2005-2006 2006 kapital
(MSEK) (%) (%) 2006 2005
1. |Hennes & Mauritz 5359 11,7% 22,4% 0,9%| 78,1% 44 5%| 123| 124
2. |Lindex 4931 0,2% 11,5% 3,5%| 41,6% 34,0%| 322| 299
3. |KappAhl 2365 76,7% 12,6% 5,5%| 14,3% 18,2%| 130] 125
RnB
4. |Retail and Brands 1535 59,3% 1,9% -2,4%| 44,5% 1,7%| 229] 101
5. |Anhléns 1376 9,8% 5,9% 1,8%| 36,6% 202 82
6. |Dressmann 1376 -0,2% 8,0% -1,5%| 55,6% 187| 183
7. |Indiska Magasinet 540 10,0% 0,2% -5,0%| 44,1% -3,0% 74 66
8. |Gina Tricot 621 41,3% 16,5% 0,3%| 60,8% 53,9% 61 57
9. |Carlings 370 13,3% 24,9% 7,1%| 56,7% 48,4% 65 57
10. |Cubus 358 56,8% -7,9% 1,5%| 51,8% -12,5%| 36 28
Sven-Axel Svensson
11. |Bijouterier (Glitter) 354 100,8% 13,9% 6,0%| 30,1% 41,4% 80 59
12. |[MQ Sweden 344 -49,5% -3,6% -2,6%| 10,4% -6,5% 93 89
13. |Bik Bok 278 0,8% -2,7% -15,9%| 26,1% -4,4% 62 50
14. |Joy Shop 251 1,7% 11,4% 1,0%| 31,2% 41,6%| 55 55
Desam Fashion
15. |Group 244 -10,3% -1,3% 1,4%| 66,2% -7,6%| 106| 107
16. [Twilfit 232 -16,4% -6,0% -6,0% 5,4% -31,9% 50 48
17. |Flash 209 7,4% 21,5% -5,0%| 32,0% 48,1% 40 37
Axelssons
18. |Damkonfektion 203 -20,9% 0,7% 2,9%| 34,6% 1,7% 13 13
19. |Bestseller Retail 196 16,2% 8,2% 6,5%| 40,6% 33,3%| 28
20. |Zara Sverige 165 78,3% -6,9% -12,2%|  26,7%) -8,1% 8 7
21. [Johnells 145 5,3% 3,2% -1,0%| 33,4% 6,6%) 16 14
Massimo Dutti
22. |Sverige 61 27,2% -1,5% -2,9%| 71,2% -1,8% 3 3
Totalt 21 516 12,9%
Genomsnitt 19,1% 6,0% -0,7%| 40,5% 15,0%)
Madian 9,9% 4,6% 0,6%| 38,6% 6,6%
Max 100,8% 24,9% 7,1%| 78,1% 53,9%
Min -49,5% -7,9% -15,9%| 5,4%| -31,9%

Tabell 3. Beklidnadsmarknaden i Sverige ar 2006 (Kempe)

Urval: Omsittning 6ver 140 MSEK samt 6ver 12 egna butiker enligt Kempe
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