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Syfte: Var studie syftar till att utvardera hur bolag inom varuhandel, med huvudfokus pa e-handel och
onlinemarknadsfaring, kan nd konkurrensfordelar som stracker sig 6ver langre sikt. Var forhoppning ar att det
empiriska materialet och var efterféljande analys kan underlitta for framtida forsking om strategi och varaktiga
konkurrensfordelar inom omradet.

Metod: Undersékningen utgar fran en kvalitativ forskningsstrategi och ar utformad som en fallstudie av foretaget
Daniel Wellington AB dér vi anvant oss av en kvalitativ metod med deduktiv ansats. Primérdata har hdmtats i form

av semistrukturerade intervjuer med nyckelpersoner fran foretaget.

Teoretisk referensram: Uppsatsens teoretiska referensram grundar sig i det resursbaserade perspektivet med

VRIO-modellen och Barneys bedémningsskala i huvudfokus samt inslag fran sammankopplade strategiska resurser.

Empiri: Unders6kningens empiri ar hamtad fran fallforetaget Daniel Wellington som utmarkt sig som ett

snabbvéxande foretag med hdg I6nsamhet med ambitionen att bli ett av vérldens stérsta klockmarken.

Resultat: Studiens resultat identifierar tre utmarkande strategiska resurser for fallféretaget; produkt, foretagskultur
och social media community. Av dessa strategiska resurser stoder empirin att féretagskultur och social media

community skapar varaktiga konkurrensfordelar for fallforetaget.



Abstract

Title: A hunt for sustainable competitive advantages — a case study of Daniel Wellington AB and the link between

strategic resources and sustainable competetive advantages
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Purpose: The purpose of this study is to identify and analyze how resource-based strategic choices can create
sustainable competitive advantages. The study examines whether Daniel Wellington has competitive advantages and
how those in that case have been achieved. The results of our study can hopefully help to get a deeper understanding

and new insights to prior and future research within this field.

Methodology: The study is based on a qualitative research strategy and is designed as a case study of the company
Daniel Wellington where we used a qualitative method of deductive approach. Primary data has been gathered in

form of semi-structured interviews with key persons from the company.

Theoretical perspective: The Thesis theoretical framework is based on the resource-based view, higlighting the

VRIO framework and Barney’s criteria for competitive advantages combined with the linked resources view.

Empirical foundation: The survey empirical evidence is taken from the case company, Daniel Wellington which
has distinguished itself as a fast growing company with high profitability with the ambition to become one of the

world's largest watch brands.

Conclusions: The study identifies three main strategic capabilities; the product, the corporate culture and the social
media community. With support from the empirical study, two of these strategic capabilities; the corporate culture

and the social media community, provide for a sustainable competitive advantage.
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1. Introduktion

Manga ganger leder teknisk innovation till att branschstrukturer' och manniskors beteenden
forandras.” Internet ar en sddan foreteelse, vilken kraftigt har ritat om, gett liv till nya, och stangt
ned en rad olika branscher.? * Ett tydligt sddant exempel &r inom varuhandel. Internet har, genom
e-handel, méajliggjort for foretag att sélja produkter till kunder globalt utan en fysisk narvaro.®
Samtidigt innebéar detta att foretag inte langre enbart utsatts for konkurrens fran lokala aktorer
utan nu fran hela véarlden. Manga menar att vi endast sett borjan av den strukturella forandring

som branschen av varuhandel kommer att genomga. ® ’

Internet har aven gjort att féretag kan kommunicera med sina kunder pa fler sétt &n tidigare.®
Parallellt med e-handelns framfart har den digitala utvecklingen inom social media, med foretag
sdsom Facebook och Instagram, kopplat samman méanniskor och varumarken fran hela vérlden i
ett enda stort digitalt, socialt natverk.® I och med att e-handeln &r baserad online har denna typ av
samtida media mojliggjort att saljdrivande reklam kunnat riktas direkt mot konsumenterna och
skraddarsys i storre utstrackning &n genom traditionell media.’® Dessutom kan marknadsféring
inom sociala medier brygga éver i direkt forsaljning genom e-handeln — vilken manga ganger ar

direkt matbar.t*

Att bade kunna marknadsfora och sélja sina produkter genom digitala plattformar skapar
mojligheter for bolag som forstar sig pa den digitala varlden. Vi tycker av den anledningen att
det ar intressant att titta pa ett foretag som ligger i framkant inom detta omrade; som anvander

internet och e-handel pa ett satt som genererar ett resultat dver branschstandard.

https://hbr.org/2014/11/how-smart-connected-products-are-transforming-competition
http://www.theguardian.com/sustainable-business/behavioural-insights/true-potential-technology-change-behaviour
http://www.businessinsider.com/mckinsey-technologies-that-will-disrupt-our-world-2013-5?IR=T
https://hbr.org/2001/03/strategy-and-the-internet/ar/1
http://www.fourthsource.com/ecommerce/how-retail-has-changed-online-vs-the-high-street-14859
http://www.mckinsey.com/insights/business_technology/disruptive_technologies
http://knowledge.wharton.upenn.edu/article/internet-things-will-change-way-shop/
http://www.theguardian.com/media-network/media-network-blog/2014/sep/29/technology-changing-marketing-digital-media
http://www.huffingtonpost.com/2012/03/27/email-connects-the-world_n_1381854.html

19 http://www.theguardian.com/media-network/media-network-blog/2014/sep/29/technology-changing-marketing-digital-media
1 Mattern, F.,,Huhn, D. W., Perrey, D. J., Dérner, K., Lorenz, D. J., & Spillecke, D. D. (2012). Turning buzz into gold: How pioneers create
value from social media,. McKinsey & Company
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http://www.theguardian.com/sustainable-business/behavioural-insights/true-potential-technology-change-behaviour
http://www.fourthsource.com/ecommerce/how-retail-has-changed-online-vs-the-high-street-14859

Aven om strategiforskning ar ett brett och polariserat omrade dar olika forskare etablerat sina
egna teoretiska angreppssétt finns det en rod trad genom deras resonemang; om ett bolag uppnar
mer positiva resultat &n sina konkurrenter under en langre period, kan detta ses som en direkt
spegling av nagon eller nagra utmarkande konkurrensfordelar som bolaget besitter (Teece,
2007).

Vart fallforetag for denna studie ar Daniel Wellington AB — ett foretag med unik tillvéaxt och
I6nsamhet, som formats av en e-handelsstrategi i samspel med marknadsféring genom social
media. De har pa mindre an fyra ar etablerat sig som varldens storsta klockvaruméarke inom
sociala medier, med en e-handel som star for nastan hélften av omséattningen — nagot som i sig
visat sig vara helt unikt inom branschen. Vi staller oss fragan hur det kommer sig. Vad gor de
annorlunda fran andra bolag inom sin nisch? Ar deras modell langsiktig och har de varaktiga

konkurrensfordelar?

For att kunna besvara dessa fragor har vi djupdykt inom strategiforskningen och etablerat ett
teoretiskt ramverk som &r grundat inom det resursbaserade synséattet. D&rutover har vi
kompletterat med teori som tar hansyn till hur strategiska resurser samverkar. Teorin har hjalpt
0ss undersoka bolagets resurser och utvardera om dessa kan anses skapa varaktiga
konkurrensfordelar. Vi har traffat grundaren av bolaget och andra personer med nyckelroller for
att i semistrukturerade intervjuer diskutera vad som mojliggjort bolagets utveckling och deras

synsatt pa varaktiga konkurrensférdelar.

1.1 Forskningsfraga

Med var fallstudie amnar vi besvara foljande fragestallning:
Har fallforetaget varaktiga konkurrensfordelar genom sina strategiska resurser, och i
sa fall; hur har de uppnatts?

Begreppen varaktig konkurrensfordel och strategisk resurs definieras i avsnitt 2.2 och 2.3.1.



1.2 Studiens syfte

Var studie syftar till att utvardera hur bolag inom varuhandel, med huvudfokus pa e-handel och
onlinemarknadsforing, kan na konkurrensfordelar som stracker sig over langre sikt. Var
forhoppning ar att det empiriska materialet och var efterfoljande analys kan underlatta for
framtida forsking om strategi och varaktiga konkurrensférdelar inom omradet.

1.3 Disposition

| kapitel tvd kommer teorin att presenteras och operationaliseras. Darefter gors, i kapitel tre, en
genomgang av studiens metodik, vilken efterfoljs av fallstudiens empiriska resultat i kapitel fyra.
| kapitel fem gors en analys av det empiriska materialet utifran den teoretiska grund som
etablerades i kapitel tva. Avslutningsvis redovisas, i kapitel sex, studiens resultat och en

diskussion fors kring potentiell generalisering och implikationer for vidare forskning.

1.4 Begrepp

Metrics statistiska matningar som bedomer effektiviteten av individuella
marknadsforingsinsatser

Instagram gratis mobilapplikation for fotodelning och ett socialt, virtuellt nétverk

Posta att ladda upp en bild eller video pa sociala medier, fran engelskans “post”

Content sjalva materialet i sig; bilden eller videon

Facebook gratis socialt virtuellt natverk

Social media webbplatser och mobila applikationer med vars hjalp méanniskor kan
interagera med varandra

Social media motesplats pa natet och en modern form av socialt natverk som

community skapar en gemenskap och tillhorighet

Hashtag betecknas oftast som # och innebér att man séatter etikett pa nagot med ett

kategoriserande begrepp och ar vanligt forekommande pa sociala medier


http://sv.wikipedia.org/wiki/Mobilapplikation
http://sv.wikipedia.org/wiki/Socialt_medium
http://sv.wikipedia.org/wiki/Mobil_app
http://sv.wikipedia.org/wiki/N%C3%A4tet
http://sv.wikipedia.org/wiki/Socialt_n%C3%A4tverk_(sociologi)

Repost

Natoband

Online

Offline

Smartwatch

Watch group

ett verktyg for att kunna dela t.ex. bilder eller inldgg pa sociala medier
som du vill att dina foljare ska uppmarksamma

tygband pa klocka, vanligt i militaren

distribution av varor eller tjanster via internet

fysisk distribution

en klocka kopplad till telefon eller horlurar for att t.ex. lyssna pa musik
eller dela media

koncernforetag med huvudinriktning pa klockprodukter
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2. Teoretisk referensram

| avsnittet nedan redogor vi for en teoretisk referensram for att analysera och forsta hur
strategiska resurser formar varaktiga konkurrensfordelar. Vi beskriver hur forskningslaget ser ut
idag, hur de teoretiska perspektiven vuxit fram samt ger en férklaring till hur vald teori kan

appliceras pa var forskningsfraga.

2.1 Historisk bakgrund

Strategi och forstaelsen for varfor vissa foretag ar mer framgangsrika an andra har sedan lang tid
intresserat manniskan. Ordet strategi kommer ursprungligen fran grekiska “stratos” och “agein”
som betyder “armé” och “att leda” vilka med andra ord har sina rotter i en militéar varld
(Bengtsson och Skérvad, 2001). En av de allra forsta strategibockerna som skrevs i vérlden var
“Krigskonst” som skrevs cirka 500 f.k av den kinesiska generalen Sun Tzu (Sun, 2002). An idag
ar boken aktuell och anvands i bade militara och civila ssmmanhang. Blickar vi framat till
modern tid och inom néaringslivet har strategibegreppet utvecklats fran att endast berora
foretagsledaren till att paverka hela organisationer och féretag (Roos et al, 1998). Begreppet
anses fortfarande relativt ungt dar det under 1960-talet inom foretagsvarlden fick en betoning pa
langsiktsplanering (Englund & Knoos, 2000). Bland de mer kanda och uppméarksammade teorier
som uppkom tidigt inom strategiomradet kan namnas Bain (1956) och Masons (1939)
“Industrial organization” som hade som utgangspunkt att analysera och studera foretag utifran
pa distans. Ansoff ar en annan kand forskare som ar 1965 gav ut boken “Corporate strategy”
som da skiftade fokuset fran tidigare langtidsplanering till strategisk planering med syfte att
uppna tillvéaxt (Bengtsson & Skarvad (2001). Detta synsatt kallas for det “rationella synsiittet”
som sedan kom att domineras av en annan forskare, som &n idag har stor inverkan pa
strategiomradet, namligen Porter (ibid). Bland Porters mer kanda teorier aterfinns
konkurrensstrategierna “Generic strategies” och “The five forces framework” som fokuserar pa
externa faktorer, positionering och branschstrukturen for att analysera ett foretags formaga att
skapa konkurrensfordelar (Porter, 1980). Dessa utgor centrala delar i det sa kallade
marknadsbaserade synséttet. Detta synsétt och Porters antaganden kring att I6nsamhet endast kan

forklaras av foretags anpassningformaga till yttre faktorer ledde darefter till stor kritik bland ett
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antal forskare (Eneroth, 1997). Recklies hdvdade att Porters “The five forces framework” var
statisk och endast gav en 6gonblickbild av en branschstruktur (Recklies 2008). Kritiken
omfattade dven teoriernas brist pa tydliga riktlinjer for hur dessa strategier skall uppnas. Kritiker
menade att det var for stort glapp mellan teori och verklighet, dar chefer blev for utelamnade att

sjélva tolka strategiernas innebdrd (Akan et al., 2006).

Som ett komplement till Porters konkurrensstrategier och det marknadsbaserade synséttet
uppkom i borjan av 1990-talet det resurshaserade synsattet med forskaren Barney i spetsen
(Grant, 1991). Synsittet diskuteras mer i detalj under avsnitt “2.2” men ber0r i korta drag
foretagets interna resurser och formagor och alltsa inte bara de yttre faktorerna och branschen
som det marknadsbaserade synsattet. Ett annat mer modernt synsatt som uppkommit pa senare
tid ar det sa kallade “kaos-balans-baserade synscittet’som tagits fram av bland annat Eisenhardt
(Eisenhardt, K., Brown, S., 1998). Till skillnad fran den traditionella strategiforskningen, som
ansags for statisk, ger detta synsatt en mer verklig uppfattning om dagens snabbféranderliga

foretagsmiljo (ibid).

| denna studie, for att beskriva hur ett foretags strategiska resurser kan ge upphov till varaktiga
konkurrensfordelar, har vi utgatt fran Barneys teori och ramverk for varaktiga
konkurrensfordelar inom det resursbaserade synséttet. Dessa beskrivs mer utforligt langre ned i

detta avsnitt.

2.1.1 Vad menas med strategi?

Termen strategi har manga olika betydelser beroende pa vilken kontext den anvéands i och
uttrycks pa manga olika satt bland forskare och teoretiker. I modern tid och inom
foretagsorganisationer har Mintzberg tolkat strategibegreppet som “konsten att utnyttja
foretagets resurser i syftet att uppna foretagets md/” (Mintzberg et al.,1998) eller som “ett
ménster i en strom av beslut” (Mintzberg 2007:3). Strategi kan ocksa definieras som ett verktyg
for att uppna organisationens langsiktiga mal (R.Whittington, 1993/2000) eller som Porter
uttrycker det: ”En konkurrenskraftig strategi handlar om att vara annorlunda. Det innebér att
medvetet vilja olika uppsdttning av aktiviteter for att leverera en unik blandning av virde”

(Porter, 1996). For att utveckla Porters resonemang menar han att en vital aspekt gallande
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strategisk konkurrenskraft ar hur foretag positionerar sig inom en bransch (Porter, 2004) och att
tillampa nagon av de generiska strategierna: kostnadsledarskap, differentiering eller fokusering
(Porter 1985). En annan viktig aspekt som Porter belyser &r vikten av att skilja mellan strategi
och operativ effektivitet som snarare handlar om olika typer av ledningsverktyg som till exempel
“Lean production” och “Total Quality Management ”’(Porter, 1996).

2.1.2 Vad menas med varaktig konkurrensférdel?

Det finns manga olika synséatt och definitioner pa vad som menas med konkurrensférdel och ifall
den anses varaktig. Barney (1991) menar att varaktiga konkurrensférdelar uppnas nar ett foretag
genomfor en vardeskapande strategi som konkurrenter inte kan kopiera och utnyttja. Han menar
ocksa att begreppet varaktig konkurrensfordel inte ar relaterat till sjalva tidsaspekten, det vill
séga att den inte kan anses vara for evigt utan betyder att dess varde inte minskas av att
konkurrenter forsoker kopiera strategin (ibid). For att oka forstaelsen kring sambandet mellan
resurser och varaktiga konkurrensfordelar har Barney (1991) tagit fram ett antal egna centrala

definitioner och begrepp som forklaras mer ingaende i avsnitt 2.3.

Besanko (2010) véljer att definiera varaktig konkurrensfordel nar ett foretag har hogre lonsamhet
i jamforelse med branschens genomsnitt. Kraaijenbrink et al. (2010) menar att det &r
kombinationen av resurser som mojliggor varaktiga konkurrensfordelar. Aven Olavarrieta &
Friedmann (2008) delar detta synsatt och pastar att det &r genom specifika resurskombinationer
som foretag kan erhalla varaktiga konkurrensfordelar och en béttre avkastning. Tecce (2007)
vidareutvecklar denna diskussion och menar att for att uppna framgang ar det viktigt att ta
hansyn till bade interna och externa faktorer men att detta inte ar tillrackligt for att kunna sdga att
ett foretag anses ha varaktiga konkurrensférdelar. Prahalad och Hamel (1994) har bidragit med
ett nytt synsatt kring konkurrensférdelar dar de havdar att trots att konkurrenter kan skaffa sig
den kompetens och teknologi som ett annat foretag besitter sa har de svart ha sammanfoga dessa
olika komponenter till en lika val fungerande enhet. Detta eftersom ett foretags distinkta
formagor bestar av en sammanséttning av fardigheter, aktiviteter och resurser som &r svar att
imitera (ibid). Dessa distinkta formagor bidrar i sin tur till en konkurrenskraftig position och kan
leda till konkurrensfordelar ifall de kan skapa och leverera kundvarde samt ge atkomst till nya
marknader (ibid).
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2.2 Det resursbaserade synsattet

Né&r man i litteraturen undersoker konkurrensfordelar har en stor del av tidigare forskning haft
fokus pa externa faktorer och det marknadshaserade synsattet. Som motsats till det uppkom det
resurshaserade synsattet som istéllet fokuserar pa de interna faktorer och styrkor som varje
foretag besitter och hur dessa kan anvéandas for att uppna konkurrensférdelar (Grant, 1991).
Barneys tolkning, som en stor foresprakare av det resursbaserade synséttet, innefattar sambandet
mellan ett foretags interna formagor, attribut och prestationer (Barney, 1991). Hur sedan foretag
skapar varaktiga konkurrensfordelar forklarar han uppnas genom féretagets heterogena resurser
samt resursernas immobilitet (Barney, 1991).

Fler foresprakare for det resursbaserade synséttet har darefter gett en nyanserad bild i
diskussionen kring varaktiga konkurrensfordelar som de menar uppnas genom specifika resurser
eller resurskombinationer (Landstrom & Lowegren 2009; Petraf 1993). Andemeningen av detta
ar att foretag som forfogar och lyckas bibehalla varaktiga konkurrensfordelar kan gora storre

vinster och generera battre avkastning an sina konkurrenter.

Det resursbaserade synséttet har &ven bemotts av viss kritik, dar bland annat Priem och Butler
(2001) menar att Barney misslyckats med att verifiera det faktum att flera kombinationer av olika
resurser kan skapa samma varde for olika foretag och darmed inte kan anses utgdra en varaktig
konkurrensfordel. Barney (2001) bemétte kritiken men héll delvis med deras asikter kring de
varderingsproblem som det resursbaserade synséttet presenterade men ansag att detta var ett
allmant problem inom den strategiska forskningen (ibid). Nar sedan synséttet gatt mot ett mer
dynamiskt perspektiv kravs aven att foretag ar medvetna om de formagor som éar viktiga for att
utveckla och nyttja de resurser som kan skapa varaktiga konkurrensfordelar (Teece et al, 1997).

Diskussionen kring dynamiska formagor fortsatter sedan i avsnitt 2.2.3

2.2.1 Resurser

Resurser &r en valdigt central del i det resurshaserade synsattet men har inom teorin manga olika
definitioner och begrepp. Wernerfelt (1984) definierar resurser relativt brett som “allt som kan
ses som ett foretags styrka eller svaghet” medan Shoemaker och Amit (1993) definierar en
resurs som nagot som relateras till faktorer som &ar bestamda och kan kontrolleras av foretaget.
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Barney (1994) daremot definierar resurser som nagot inom en organisation som kan anvandas for
att utnyttja maojligheter pa marknaden eller ndgot som kan neutraliserar hot. Vidare delar han upp

dem i tre olika kategorier; fysiska, organisatoriska och humankapital (Barney, 1991)

e Fysiska resurser, som till exempel bestar av byggnader, maskiner, produkter, geografisk
lokalisering, databaser, teknolgisk utrustning och tillgang till ramaterial. Dessa resurser ar

lattast att identifiera och att imitera for konkurrenter

e Organisatoriska resurser utgors till exempel av varumérke, interna strukturer, relationer,
samarbete, historia och planering. Dessa ar svara att identifiera och svarimiterade for

konkurrenter i och med att de ar relaterade specifikt till foretaget och svaridentifierade

e Humankapital kan sammanfattas som till exempel den kunskap, lojalitet, och formaga
som anstallda besitter, varumarke, kunder, leverantorer, partners. Eftersom dessa &r
mindre synliga an fysiska resurser och att varje méanniska kan ses som unik ar dessa

svarimiterade for konkurrenter.

2.2.2 Formagor

Shoemaker och Amit (1993) definierar begreppet formaga som ndgot som anvénds av foretag for
att nyttja sina resurser och som utvecklas éver tiden i ett samspel med dess resurser. Besanko et.
al (2010) beskriver formagor som inbaddade aktiviteter inom ett foretag som nyttjas mer
effektivt i jamforelse med konkurrenter trots utan att ta hansyn till humankapitalet. Barneys

(1991) definition dr mer rak som beskriver formagor som strategiska resurser i sig.

2.2.3 Dynamiska formagor

Foljt av den kritik mot att det resursbaserade synséttet ansags for statiskt och inte tar hansyn till
en mer dynamisk kontext sa adderades dynamiska formagor till den resurshaserade teorin
(Eisenhardt & Martin 2000). Begreppet forklarar ett foretags formaga att anpassa sig till snabba
forandringar och ger forklaring till hur foretag kan bibehalla sina varaktiga konkurrensfordelar
over tid i en standigt foranderlig omgivning (ibid). Tecce (2007) resonerar vidare att dynamiska

formagor leder till varaktiga konkurrensfordelar och som bygger pa flertal aktiviteter i samspel
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som kanner av mojligheter och hot, tar tillvara pa méjligheter, samt hanterar hot och férandring.
Eisenhart & Martin (2000) menar dock att dynamiska formagor inte behéver innebéra att ett
foretag kan anses ha varaktiga konkurrensfordelar men att de behdvs i sig for att ett foretag ska

kunna leva i en standigt foranderlig omgivning.

2.3. VRIO-modellen

For att en strategisk resurs kan anses vara unik och varaktig sa maste den uppfylla ett antal
kriterier. Dessa fyra kriterier: vardefull, séllsynthet, imiterbarhet och vélorganiserad utgér sjalva
ramen for den sa kallade VRIO-modellen som togs fram av Barney (1995).

En strategisk resurs anses vardefull nér den kan forbattra ett foretagets effektivitet som leder till
onskad avkastning till en lagre kostnad samt kan neutralisera hot och ta tillvara pa méjligheter.
Dess varde kan dock variera eller tappa sitt varde pa grund av faktorer som forandringar av
branschstrukturer, kunders preferenser eller teknologisk utveckling. Ifall den vérdefulla resursen
kan erhallas av manga konkurrenter pa marknaden sa bedéms den inte utgtra en varaktig
konkurrensfordel (Barney, 2002). Det ar ocksa viktigt att foretag identifierar fortlopande vilka av

foretagets resurser som skapar extra varde menar Barney (1995).

For att en strategisk resurs ska vara sallsynt och skapa konkurrensfordel sa forutsatter det att den
inte &r tillganglig for andra foretag (Barney, 1991). Den behdver dock inte vara helt unik och kan
alltsa fortfarande skapa varaktiga konkurrensfordelar aven fast en liten andel av foretags

konkurrenter har tillgang till den (Barney, 2002).

Barney (2002) redogor tre attribut for varfor strategiska resurser inte dr imiterbara. Genom att de
bér pa en unik historia och foretagskultur. Resursen ar komplex som beror pa interna lankar och
externa sammanlankningar. Den skapar en kausal tvetydighet som gor att det svart att identifiera

vilka specifika atgarder som ska vidtas for att imitera strategierna.

Valorganiserad &r det fjarde attributet som undersdker om foretagets strategiska resurser formas
och utnyttjas pa ett satt som gor dem konkurrenskraftiga (Barney, 1995). | den interna

organisationen sa finns det till exempel kontrollsystem, ledarskapsstil, kunskap och externa och
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interna stukturer som ar svara att imitera.

2.3.1 Barneys bedémningsskala

Implikationer for

Virdefull? Sallsynt? Dyr att imitera? Vilorganiserad? konkurrens?

NEJ -- -- NEJ Konkurrensnackdel

JA NEJ -- Konkurrensjimvikt

JA JA NEJ Temporir
konkurrensfordel

JA JA JA JA Varaktig

konkurrensfordel

Barneys bedomningskala ar verktyg for att att tillampa VVRIO-kriterierna med syftet att faststélla
ifall en strategisk resurs kan leda till en konkurrensférdel (Barney & Wright, 1998). Som ovan
namnt sa havdar Barney att en strategisk resurs som skapar varde, ar séllsynt, svar att imitera och
valorganiserad utgor en varaktig konkurrnesfordel (Barney & Wright, 1998). Vidare utvecklar
han att en strategisk resurs innehar en temporér konkurrensfordel nar den skapar varde men kan
enkelt imiteras av andra foretag. Detta leder med tiden till nasta steg i VRIO-modellen som
kallas konkurrensjamnvikt som forklaras av att den anses véardefull men inte sallsynt. Har en
strategisk resurs inget av VRIO-kriterierna sa defineras den som en konkurrensnackdel vilken
inte anses skapa nagot vérde enligt Barney & Wright (1998).

2.4 Ett ramverk for att utvardera strategier och konkurrensfordelar

Vi kommer utga fran det resursbaserade perspektivet i var analys av empirin da det &r den
teorigrund som relaterar bolags interna resurser till konkurrensfordelar. Barney ar en fadersfigur
inom detta perspektiv och vi har salunda valt att anvanda oss av hans definition for hur varaktiga
konkurrensfordelar uppnas; nar ett foretag genomfor en vardeskapande strategi som konkurrenter
inte kan kopiera eller utnyttja. Barney gor en distinktion mellan strategiska resurser och
strategiska formagor, vilka kan forklaras som vad vi har och vad vi gor. Det vill siga vilka
resurser bolaget besitter och hur de utnyttjas. FOr att varaktiga konkurrensfordelar skall
bibehallas behdéver férmagor vara dynamiska, vilket betyder att de kan ta till vara pa mojligheter
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och neutralisera hot. Har etableras en koppling till det marknadsbaserade synsattet inom strategi
da ett externt perspektiv tas i beaktning. Barney har skapat en additativ modell for att utvardera
strategiska resurser som kallas VRIO-modellen, vilken vi kommer anvanda i var analys av
fallforetaget. Det resursbaserade synsattet har dock motts av viss kritik, dar forskare menar att
strategiska resurser inte bor analyseras enskilt utan att man snarare bor se till hur olika
strategiska resurser hor ihop. Hamel och Prahalad (1994) talar om att ihoplankade strategiska
formagor ligger till grund for varaktiga konkurrensfordelar, vilket motiverar oss att komplettera
vart teoretiska ramverk utifran deras diskussion. Med utgangspunkt fran denna teorigrund

kommer vi undersoka och analysera fallforetaget for att faststalla svar pa var forskningsfraga.
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3. Metod

Vi kommer i foljande kapitel beskriva studiens metodval, tillvagagangssatt och empiriinsamling.
Kapitlet avslutas med en diskussion kring studiens tillforlitlighet samt reflektion kring metod-
och kéllkritik.

3.1 Forskningsmetod

3.1.1 Fallstudie

Enligt Bryman & Bell (2011) skiljer sig fallstudier fran annan forskning da den avgransar sig till
en situation och kan skildra och analysera mer djupgaende. Vidare beskrivs metoden som
passande nar man vill utveckla och testa teorier mot mer komplexa problem som behdver
forklaras for att forstas (ibid). Darmed ansag vi att en fallstudie &r ett passande val for att
genomfora studien med hansyn till var forskningsfraga. Kritik mot anvandandet av
fallstudiemetoden kan utrénas i att det ar enkelt att forfattarna kan forstora vissa specifika
omraden i studien, vilket kan leda till allt for stor generalisering av resultatet och darmed ge en
missvisande helhetsbild (Merriam, 2009).

3.1.2 Forskningsansats

En forskningsstudie kan ha som huvudregel en deduktiv eller induktiv ansats. Den induktiva
metoden syftar till att utifran insamlad empiri utforma en teori, i motsats till den deduktiva
metoden vilken testar hur pass val teorin 6verensstimmer med verkligheten genom att befintlig
teori stélls mot empirin. Det finns dven en tredje ansats som bendmns abduktiv vilken &r en slags
blandning mellan deduktiv och induktiv ansats och som tillater nya iakttagelser under processens
gang. (Bryman & Bell, 2011) Genom att vi vill se hur pass val teorin utifran det resursbaserade
synsattet dverensstammer med empirin ansag vi att den deduktiva ansatsen var mest lamplig.
Kritik mot deduktiv ansats enligt Jacobsen (2002) kan vara att vi som forfattare redan har en klar
uppfattning om resultatet och pa vis missar vasentlig information eller begransar denna.

3.1.3 Metodansats

Inom vetenskaplig forskning skiljer man vanligtvis mellan tva angreppssatt, kvalitativ respektive
kvantitativ metod. Bryman & Bell (2011) definierar en kvalitativ forskningsstrategi som
induktiv, tolkande och konstruktionistisk. De vidareutvecklar sitt resonemang och forklarar att
kvalitativa studier fokuserar mer pé ord samt besvarar frdgorna “varfor” och “hur” i jamforelse
med kvantitativa studier som fokuserar mer pa siffror och resultat som gar att uttrycka i kvantitet
(ibid). I denna studie har vi valt att utga fran det kvalitativa synsattet med framsta skal att vi
anser att vi inte hade kunnat erhalla samma djupgaende svar genom en kvantitativ studie for att
besvara var forskningsfraga. Kritik mot valet av en kvalitativ metod &r att den kan anses bli
alltfor subjektiv, brist i transparens och att insamlad empiri kan visa sig bli allt for omfattande att
sammanstalla vilket kan paverka kvaliteten av studien (Bryman och Bell, 2011).
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3.2 Datainsamlingsmetod

3.2.1 Intervjuer

Var priméardata utgérs av semistrukturerade intervjuer som kompletterats med underlag via e-
post- och telefonkorrespondens. Bryman & Bell (2011) beskriver tva intervjumetoder som
anvands aterkommande for kvalitativa fallstudier, semistrukutrerade och ostrukturerade.
Semistrukturerade intervjuer kdnnetecknas av att ett sarskilt amne adresseras men att
intervjuobjektet har stor frihet att besvara och tolka fragestallningarna. Aven ordningsfoljden pa
fragorna kan variera vid denna metod. Ostrukturerade intervjuer syftar mer till att bli ett fritt
samtal mellan tva parter och beror dven pa att forskaren sjalv saknar tillracklig kunskap om
amnet for att kunna formulera relevanta fragestallningar (Merriam, 2009).

Vi har valt att genomfora semistrukturerade intervjuer eftersom denna metod ger oss mojlighet
till mer djup och storre bredd i underlaget vilket vi far medhall fran Bryman & Bell (2011). Vid
semistrukturerade intervjuer rekommenderar Bryman & Bell (2011) att en intervjuguide tas fram
som bestar utav en lista 6ver specifika teman som ska berdras under intervjun. For att sakerstalla
att samtliga perspektiv behandlades framstalldes en intervjuguide fri fran ledande fragor med
utrymme for kompletterande svar, foljdfragor och spontana fragor.

Vi har genomfort sju fysiska intervjuer varav tva av dessa med samma person. Fem av
intervjuerna genomfordes pa en restaurang 100 meter fran Daniel Wellingtons huvudkontor i
centrala Stockholm, en pa ett narliggande café och en pa deras huvudkontor. Samtliga intervjuer
har i genomsnitt utforts under 45 minuter samt hallits i avskild och lugn milj6 i narheten av deras
kontor dar personerna kunnat kdnna sig trygga och bekvadma. De intervjuade personerna har infor
motet fatt kort bakgrundsinformation om studiens syfte, forskningsfragan och amnesval. Motena
har genomsyrats av en uppslupen, 6ppen och personlig stamning vilket kan ha géra med att
respondenternas alder ar i samma alderspann som forfattarna samt av val av plats. Samtliga
intervjuar spelades in digitalt for att sedan transkriberas i sin helhet som underlag for var empiri.

3.2.2 Sammanstallning av intervjuer

Namn Alder Titel Datum intervju gjordes
Anton Wetterlov 27 Business Development Manager  2015-04-16
Joakim Levin 23 Key Account Manager 2015-04-24
Simon Liljenis 27 Online Marketing Manager 2015-04-24
Anders Hedman 29 HR Manager 2015-04-24
Bim Norman 25 Marketer/Visual Merchendiser 2015-05-03
Filip Tysander 30 Grundare/dgare 2015-05-06

20



3.2.3 Sekundéardata

Sekundardata ar information som samlats in av andra forskare, organisationer och institutioner
enligt Bryman & Bell (2011). I var studie har sekundardata i form av vetenskapliga artiklar,
kurslitteratur, tidskrifter samt internetk&llor anvants. En brist och nackdel med sekundéra kallor
ar att kvaliteten ofta &r svar att kontrollera vilket vi varit medvetna om vid insamlingen av dessa.
Darav ar ett kritiskt forhallningssétt vitalt nar data ska samlas in for att minska subjektiviteten
(Lundahl & Skarvad, 1999). Vi har dven forsokt att i sa hog grad som mojligt utga fran aktuell
data fran litteratur, artiklar och elektroniska kallor.

3.3 Urvalsmetod

3.3.1 Val av fallforetag

Utifran teorin inom strategiforskning, med fokus pa det resursbaserade synsittet, hade vi som
avsikt att hitta ett fallféretag som matchade vara kriterier nedan for att analysera huruvida de har
varaktiga konkurrensfordelar. Vi sag ett varde i att vélja ett fallféretag och ga pa djupet vid
insamling av empiri istallet for att samla in data fran flera foretag, da vi ansag att det 6kade vara
chanser att fa en djupare empirisk grund — vilket vi sdg som nodvandigt for den efterfoljande
analysen.

Eftersom studien begransar oss bade geografiskt och tidsméssigt tog vi aven hansyn till dessa

aspekter. Foljande kriterier togs fram vid val av fallforetag:

e Eftt foretag inom varuhandel med huvudkontor i Stockholm

e Tillverkande foretag med egen e-handel

e Marknadsforing via sociala medier

e Verksamt inom en mogen bransch med 6vervégande fysisk distribution
o Arlig organisk tillvéxt med positiv I6nsamhet

Vi anser att kriterierna skapar en interssant mix dér forsaljning och marknadsforing online stélls i
kontrast till en mogen bransch dar distributionen och marknadsféringen évervégande utmarkts
vara offline. Att fallforetaget haft en arlig organisk tillvaxt med positiv Ionsamhet gor oss
nyfikna pa vilka strategier som foranlett detta och aven ifall foretaget kan anses ha varaktiga
konkurrensfordelar. Var forhoppning ar att det empiriska materialet och var efterfoljande analys

kan underlatta for framtida forsking om strategi och varaktiga konkurrensfordelar inom omradet.
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3.3.2 Val av respondenter

Valet av intervjurespondenter har skett genom vad Bryan & Bell (2011) kallar ”snobollsurval”.
Det innebar att vi forst fatt kontakt med en person i foretaget som sedan hanvisat oss vidare till
fler personer som &r relevanta for studien. Vidare vérdesatte vi att alla respondenter arbetat olika
lange inom fallforetaget for att fa en breadare och nyanserad emperiinsamling. Dessa 6nskemal
bemottes av fallforetaget vilket vi ansag valdigt vardefullt.

3.3 Tillforlitlighet

Vid anvandning av en kvalitativ forskningsmetod redogoérs tillforlitligheten av fyra huvudsakliga
kriterier: tillforlitlighet, dverforbarhet, palitlighet och konfirmering (Guba & Lincolns, 1994).

Utifran dessa kriterier for vi nedan ett resonemang kring var studies tillforlitlighet.

Under begreppet trovardighet lyfter Bryman & Bell (2011) fram tva centrala delar. Forskaren ska
i enlighet med god forskningsed sékerstélla att studien utforts pa korrekt satt samt delge
resultatet till de personer som medverkat i studien. For att starka denna studies trovérdighet har
vi bland annat gett de intervjuade personerna méjlighet att ta del av studien, bade i sin helhet och
citat som &r knutna till respektive person. Pa sa satt har vi kunnat bekréafta att empirin och det
som framkommit under intervjuerna gverensstdmmer med vad de sjélva sagt utver tolkning av
sjalva innehallet. Vi har dven forsokt att bygga vara resonemang utifran pastaenden fran flera
kéllor samt beskriva den enighet eller oenighet som finns inom det teoretiska ramverket for att

Oka studiens trovardighet.

Palitlighet handlar om forskarens sakerstallande av noggrannheten i sitt arbete och att i de olika
delarna av forskningsprocessen ha ett granskande synsétt (Bryman & Bell, 2011). Med hjélp av
detta granskande synsétt har vi sékerstéllt tydlighet i forskningsprocessens alla faser, vilket

styrker studiens palitlighet.
Overforbarhet handlar enligt (Bryman & Bell, 2011) om hur pass anvandbart resultatet ar i andra

miljoer och situationer. Overforbarhet inom kvalitativa studier anses ofta vara nagot komplex

eftersom metoden som utgangspunkt fokuserar ofta pa att skapa ett djup snarare &n bredd inom
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en visst omrade (ibid). Da urvalet ofta &r litet inom kvalitativa studier och att det kan rada
oklarheter kring vilka slutsatser som kan Oversittas till andra sammanhang okar det forstaelsen
for varfor 6verforbarheten inom fallstudier ofta ifragasatts (Guba & Lincoln, 1985). For att ka
var 6verforbarhet har vi fort en tydlig diskussion kring sambandet mellan strategiska resurser och

varaktiga konkurrensfordelar, i syfte att gora var studies resultat relevant oberoende av foretag.

Konfirmerbarhet handlar om i vilken man forskaren blivit paverkad av egna varderingar eller den
teoretiska orienteringen samt ifall forskaren agerat i god tro (Bryman & Bell, 2011). Genom att
konsekvent motivera val och syfte med studien och dess teori anser vi att den har god
konfirmerbarhet. Vi har forsokt reducera risken att bli paverkade av egna vérderingar genom att
aterkommande under arbetets gang kritiskt diskutera empiri, metodval och analyser. Fullstandig
objektivitet ar dock svar att uppna da man ofta stalls infor olika val och riskerar att agera

subjektivt i dessa situationer.
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4. Empiri

| detta kapitel har vi som avsikt att beskriva studiens insamlade empiri for att du som l&sare ska
kunna bilda dig en dvergripande bild av fallféretaget och Iagga en grund for att senare kunna
besvara var forskningsfraga. Da engelska begrepp och facktermer forekommer i empirin har vi

sammanstallt en begreppslista i “1.4 Begrepp”.

4.1 Introduktion till Daniel Wellington AB
4.1.1 Foretagets historia

Filip Tysander, grundare av Daniel Wellington, ar fodd ar 1985 och tog sin kandidatexamen i
ekonomi pa Uppsala universitet varen 2011. Redan under studietiden startade Filip ett antal
bolag med fokus pa enkla modeaccessoarer som saldes till ett 1agt pris och riktade sig till en bred
malgrupp genom forsaljning och marknadsfaring online. Filips stora lyft som entreprendr skulle
daremot komma forst efter studietiden nér han grundade Daniel Wellington AB, som startade i
en kallarlokal i Uppsala ar 2011. Idén foddes nagra ar tidigare under en resa till Australien dar
han métte en kille fran England som fangade Filips uppmarksamhet. Mannen hade en
“avslappnad gentlemannamdissig stil”” och bar sin klassiska klocka med ett sa kallat Nato-band i
tyg. Hans namn var Daniel Wellington och Filip ddpte senare det nya klockmaérket darefter.
Knappt fyra ar senare redovisar Daniel Wellington AB en omséttning pa 570 miljoner kronor
med en vinstmarginal pa 57%. Forsaljning ar global och bolaget har distribution i 6ver 40 lander.
Foretagets huvudkontor ligger i Stockholm och de har filialkontor i Uppsala, New York och
Hong Kong. Antalet anstallda uppgar till 130 medarbetare med en genomsnittsalder pa 26 ar.
Cirka 70 medarbetare arbetar i Stockholm och fordelningen av forséljningen fran e-handeln och
fysiska butiker uppgar till cirka 40% respektive 60%. Filip Tysander dr ensam &gare och Roger
Kylberg tilltradde som ny extern VD i november 2014.
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4.1.2 Finansiella nyckeltal

2015-02%* 2014-02 2013-02
Antal anstillda 130 20 8
Omséttning* 570 000 106 939 27 443
Resultat e. Finansnetto* 325 000 54 054 10 342
Vinstmarginal 57% 50% 38%
Soliditet i 71,70% 59,14%

*Siffror 1 tusentals SEK
**Siffror for 2015 ¢ officiella &nnu, men bekriftade 1 intervju med Filip Tysander 2015-05-07
**%* Data ¢j klar vid intervjutidpunkt

4.2 Raétt produkt till rétt pris

“Det finns en bred malgrupp for produkten. Den dr rdtt i tiden. Och det &r ratt i tiden med
klockmarken pa internet och e-commerce. Vi hittade val nagot glapp i marknaden och har
lyckats ta fram en vdldigt snygg och stilren klocka till ett bra pris”™

— Joakim Levin, Key-account manager

Daniel Wellingtons produkt bestar av en batteridriven klocka tillverkad i rostfritt stal med
utbytbara Nato- och laderband. Klockan har en ljus tavla och en tunn boett. All produktion gors i
Kina i foretagets nio egna fabriker. Vid framtagandet av klockan var Filip Tysanders ambition att
hitta en lucka i marknaden for “prisvdirda klockor i preppysegmentet med en tidslos design”.
Han far medhall fran sin medarbetare som menar att balansen mellan design och prisklass har
varit ett framgangsrecept; “Filip har haft en enorm fingertoppskiinsla och bra timing”. Att man
enkelt kan byta fran lader- till tygband gor att klockan kan baras till allt fran kostym till mer
ledig kladsel vilket har gjort det majligt att na en bred malgrupp.

Daniel Wellington-klockan ligger i prisintervallet 1000 till 1500 kronor vilket gor att den tillhor
ett lagre prissegmentet i klockbranschen. Alla personer som intervjuades understryker just att
priset ar en viktig faktor for Daniel Wellington d&r de menar att “produkten dr prisvird och
nastan alla kan kdpa den”
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Det rader delade meningar om vilket segment produkten befinner sig i. Vissa av de intervjuade
personerna svarar att foretaget befinner sig i klockbranschen och andra i branschen fér

modeaccessoarer:

“Sett till klockbranschen finns det vdildigt olika marknader i marknaden. Jag ser inte att Rolex ar
var konkurrent i dagslaget. Jag ser oss mer som en modeaccessoar an bara en klocka. Reklam
for klockor har traditionellt varit ganska stel och elegant — en maktsymbol. Det vi gor pa
Instagram &r ju nagot helt annat! Dar &r det ju vardagsméanniskor i alla dess former som &r
med. Det vi gor i stort ar inte unikt men pa séttet vi gor det sarskiljer oss nog fran ganska manga

’

andra.’

En annan viktig forutsattning for att kunderna ska kopa, och behalla, klockan &r att de ar nojda
med sjalva produkten. Daniel Wellington har idag mindre &n en procent i returer fran sin e-
handel, vilket de vi pratade med anser &r en tydlig indikation pa att sa ar fallet.

4.3 Marknadsforing genom sociala medier skapar “community”

“Jag kan fortfarande vara forundrad 6ver hur pass stark ‘hashtagen’ Daniel Wellington dr for
manniskor och vardet den har — hur dtravirt det dr for individer att bli ‘repostade’ for att fi nya
foljare och att visa upp oss for sina vanner. Sociala medier har ju som syfte att sprida, dela
information och budskap och ar aven ett satt att kommunicera, fa bekraftelse och inkluderas av
andra anvindare.”

— Simon Liljenas, Online marketing manager

Idag &r Daniel Wellington varldens storsta klockmérke pa Instagram sett till antal foljare och
antal “hashtags” med varumérkets namn. De startade sitt Instagram-konto “Daniel Wellington
Watches” for tva ar sedan medan till exempel Rolex gjorde det for tvd manader sedan. I
skrivande stund (2015-05-12) har de 957 000 unika foljare pa Instagram och givet deras tillvéxt
kommer de inom tva veckor passera en miljon unika foljare och under deras “hashtag” finns 6ver
330 000 unika bilder — varav de sjélva endast lagt upp 2200 bilder. For att na den typen av
tillvaxt pa Instagram har de behdvt lagga ett stort fokus pa att utveckla interna resurser som ar

specialiserade inom omradet:
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“Vi dr vdldigt bra pa ‘Social media’och har tagit det pa enormt stort allvar. Det dr inget man
gor vid sidan av resten av ‘businessen’. Utan det dr och har alltid varit en kérnverksamhet i

foretaget som vi ldgger ned vdildigt stort engagemang i.”

En styrka de sjélva trycker pa ar att de ar ett valdigt ungdomligt och nytankande foretag som
drivs av att foérandra klockbranschen, med goda kunskaper och nérhet till sociala medier som en
grundpelare att na visionen. Att vara nara kunderna har alltid varit en medveten strategi och de
beskriver sig sjalva som den lilla, snabba spelaren i branschen:

“Den storsta fordelen vi har dr att folk dir vildigt dedikerade till vart varumarke, alltsa dven fast
de inte arbetar for oss. Bade de som kopt produkten och de som bara tranar efter den. Det finns

ett behov av att visa upp sin klocka nar de kopt den. Och det beteendet tycker jag mig inte se hos
vara konkurrenters kunder. Det kan bero pd att kunderna ser oss som den ‘svenska underdogen’

som ‘uppercuttar’ marknaden mot jdttar som Michael Kors — det blir en slags revolt.”

En nyckel till sin explosiva tillvaxt i det sociala mediet Instagram startade pa skoj pa en forfest i
New York under 2012 och det &r nagot de kallar for “DW Pick of the Day”, dér de pa sitt egna
Instagram-konto ateranvander och lagger upp bilder fran sina kunder dar klockan tydligt
exponeras. De menar att “DW Pick up of the Day” skapar starka band med foretagets foljare och
ger dem samtidigt incitament att sjalvmant producera bilder dar Daniel Wellingtons klockor
figurerar. Givet deras storlek pa Instagram idag och det stora antalet bilder som laggs upp externt
har foretaget mojligheter att “re-posta” olika typer av bilder for att visa pa produkten, och

kundernas, bredd:

“Pa grund av alla ‘posts’ och ‘re-posts’ som ldggs ut kan vi sjdlva vilja vad vi vill lyfta fram
och forma hur vi vill framsta. Till exmpel; idag &r klockan pa en strand i Vietnamn. Nasta dag ar

klockan pd affirsmotet i New York. Vi kan vara bdda delar. Vi vill vara éverallt.”

De menar dven att man genom klockan och Instagram blir en del av gemenskapen. Just ordet
gemenskap eller “DW-familjen” ar begrepp som forekom i samtliga intervjuer nar vi diskuterade

social media:
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“Vara kunder ser oss kanske inte som ett varumdrke utan som ndagonting annat. En sorts
gemenskap och tillhorighet. Man blir en del av ‘DW-familjen’ och kdnner att man vill, precis

)

som sd mdnga andra, vara en del av den.’

Att deras sociala “community” innehar ett stort virde for bolaget dr alla Gverrens om. Vi far hora
att storleken pa deras egna konto, att personer sjalvmant och gratis skapar egna bilder pa klockan
samt kanslan av narhet mellan kund och féretaget ar viktiga forklaringar till framgangen.
Daremot &r fragan om det konkreta vardet mer komplex:

“Vi bygger hela tiden upp relationer och kontaktndit som blir helt ovdrderliga for oss. Den
storsta mardrommen vore i sjalva verket om nagon skulle radera den Excel-fil som innehaller
alla som nagonsin skrivit om oss. Det &r ju den storsta konkurrensfordelen. Det vill séga den
‘community’ som vi byggt upp. Skulle ndagon virdera den och hitta det riktiga virdet; till
exempel ndgon pd Carnegie som dr 26 dr och ‘fattar’, skulle han eller hon vardera vart
kontaktndit, eller var ‘social media community’, till mer dn vad mdanga bolag hdr i Stockholm dr

varderade till. Det har att géra med all reklam vi far gratis, som vi annars hade behovt betala

for.”

En annan person vidareutvecklar vad som hénder varje timme Instagram och relaterar det till

traditionell media for att poangtera hur kostnadseffektiv deras marknadsforingsstrategi ar:

“Var hoga och unika vinstmarginal kan nog forklaras till vart ‘community’. Det kostar ju
ingenting. Medans vi har suttit har i snart en timme har det lagts upp ungefar 450 bilder som
natt i genomsnitt ca 200 personer var i sociala medier. Det ar en exponering mot 90 000
personer. Jamfort med att annonsera i tryckt press och vad det kostar gar det inte att jamfora
med effekten detta har.”

Deras storlek pa Instagram ser en person som den storsta anledningen till att ett skydd skapas

mot konkurrenter:
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“Produkten dr ldtt att imitera utan da blir det storleken vi vuxit till som dr var framsta styrka.

’

Vara konkurrenter har nog vildigt svdrt att komma ikapp oss pd Instagram.’

4.4 Métbar och kostnadseffektiv online-marknadsféring

“Tidigare kunde jag som marknadschef kliva in i styrelserummet och berdtta att vi delat ut

‘goodiebags’ pd modeveckan — och da hade det varit fett. | dagens marknadsforingsklimat far du
ju allt svart pa vitt. Du far exakta siffror pa varje investerad krona vilket gér att vi hela tiden kan
fatta bdttre beslut och samtidigt lira oss frdn vara misstag. *

— Anton Wetterlof, Marknadschef

Att kunna folja upp sina investeringar i marknadsforing har blivit enklare och mer métbart
genom teknikens utveckling och via sociala medier. De marknadsfor varumérket och produkten
genom en tydlig och medveten strategi som baseras online: “vi har valt att inte anvanda 0ss av
‘klassiska’ marknadsforingskanaler utan fokuserar pa marknadsforing online via sociala
medier”. Att det dven finns en koppling mellan féretagets ungdomlighet och vana fér anvandadet

av sociala medier redogors under en av intervjuerna:

“Jag tror ocksa att det faktum att man sjalv kommer fran en generation som ar valdigt insatt och
van vid dagens teknik och de moderna marknadsforingskanaler som finns har méjliggjort att vi

kunnat utnyttja det pa ett optimalt sditt.”

Detta vill de mena utgora en konkurrensfordel och att de anser att de ar béttre pa att utnyttja
mojligheterna som sociala medier erbjuder idag, som dessutom &r véldigt kostnadseffektivt
jamfort med traditionell marknadsforing. For som marknadschefen berattade kostar deras
marknadsforing idag, via sociala medierna, egentligen ingenting — férutom visst engagemang
och viss arbetstid jamfort med tryckt annonsering. En annan medarbetare pa
marknadsavdelningen beréttar att alla investeringar i form av partnersammarbeten pa Instagram,
dar produktplacering kops av anvandare med manga foljare, dokumenteras i en Excel-fil. Den
datan kan utvarderas mot forséljningsstatistik fran e-handeln och pa sa satt kan de rakna ut pa
kronan vad projektet genererat. Detta méjliggors eftersom samarbetspartnern lankar en specifik
rabattkod i samband med bilden dar produkten syns vilket gar att spara i datasystemet bakom e-
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handeln. De personer som genererat positiv avkastning brukar vanligtvis kontaktas igen under en
senare period och darfor anvands just ordet samarbetspartners och de intervjuade papekar vikten

av att bygga relationer med dessa personer:

“Vissa personer bygger vi langsiktiga relationer med, ddr vi verkligen virnar om kontakten.

Man blir nastan kompisar och manga relationer pagar i flera ar.”

4.5 Internt samarbete mellan online- och offlineforséljning

“Om det finns en tillfillig kampanj pd hemsidan dr det viktigt att kunna erbjuda samma
erbjudande till vara distributorer. Numera har vi en anstalld marknadskoordinator pa heltid som
en brygga mellan online- och offlineavdelningen”

— Joakim Levin, Key-Account Manager

Flertalet intervjuande beréttade att det finns en uttalad strategi att férsoka hitta en sund balans
mellan e-handel och offline-verksamheten och att ha en stark tillvaxt pd bada omraden. De
understryker ocksa att aven om man arbetar och tillhor den ena avdelningen ar det viktigt att hela
tiden se helheten och f6lja bada avdelningarnas utveckling — nagot som blivit mycket battre med
tiden. Idag finns en heltidsanstélld pa plats som ska agera som en slags brygga mellan bagge

avdelningar.

Nér foretaget startade var online-delen den mest centrala och det &r egentligen forst under det
senaste aret som offline-delen vuxit starkt, berattar en medarbetare. Att det priméara fokuset
ligger pa online-delen visar sig aven i antalet anstéllda pa respektive avdelning och i den
procentuella andelen av den totala omsattningen som e-handeln star for. HR-chefen redogor for
oss: “Idag stdr e-handeln for cirka 60% av var omsattning och bara har i Stockholm har vi runt
70 medarbetare som arbetar med online-delen jamfort med fem stycken pa offline-delen. ” En
person som vi intervjuar, som bara arbetar med offline-forséljning, berattar att for ett ar sedan

hade foretaget 13 distributorer — i ar siktar de pa att na minst 90.
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4.6 Ung engagerad organisation med tydligt saljfokus

“Foretaget har verkligen gett otroligt stort fortroende till sina yngre medarbetare vilket skapar
tillit nar man ar sa pass ung och att man far sa pass mycket ansvar for att de ser att potentialen
finns dar. Det far manniskor att vaxa. Att folk jobbar hart och har sadant séljfokus tror jag har
mycket att gora med att om foretaget vaxer, kan man sjalv vaxa inom foretaget. Man ar valdigt
hungrig pa att ge allt”

— Bim Norman, Marketing/Visual Merchandiser

Samtliga personer vi intervjuat lyfte fram att en av Daniel Wellingtons styrkor &r deras unga och
snabbfotade organisation med sitt hdga engagemang som skapat en speciell foretagskultur. En

person uttryckte att:

“Tillviixten, med vilka medel och vilka resurser, skulle jag sdga kanns valdigt unikt. Det inte ar
erfarna medeldlders mdn som dntligen hittat det ‘gyllene konceptet’, utan det dr en en grupp
unga, oerfarna och hungriga manniskor som vill framat. Vad vi astadkommit pa sa kort tid kanns

helt unikt.”

En av de anstéllda som varit med fran starten utvecklar vidare sambandet mellan den unga

organisationen och deras stora driv:

“Drivet har sdkert att gora med dldern ocksda. Man kdnner sig langt ifran mdtt. Man kan sitta
och kriga till sig en 75 timmars arbetsvecka, ta en 6l och sen bérja om igen. Majoriteten av vara
anstallda vet jag gor ju det idag. Jag upplever till exempel att ingen klagar dver att arbeta
overtid utan man staller upp och gor det déar lilla extra i alla lagen. En sadan foretagskultur ser

Jjag som en stor styrka som driver oss framat.”
En annan person tillagger att kulturen praglas av 6ppenhet och fértroende for de ungas idéer:

“Man kan verkligen komma med idéer och forslag som bolaget tar tillvara pa. Jag tycker att DW
ar jatteduktiga pa att realisera sina medarbetares idéer — sa lange de ar genomférbara.

1

Kulturen prdglas starkt av detta.’
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Att anstalla yngre personer har visat sig skapa bade engagemang och en god stamning:

“I néistan alla positioner har vi unga manniskor, som inte ar sa erfarna och dar manga inte ens
har en utbildning. En hel del har kommit in via kontakter och personliga referenser fran
personer som redan arbetar i foretaget. Den laga snittaldern i foretaget och deras otroliga
engagemang och hunger ser jag som en oerhord styrka. Jag upplever att det alltid funnits i
foretaget och att det smittar av sig pa alla nya som bérjar hos oss. Hart arbete och ha kul gar
liksom hand i hand.”

Trots att bolaget nu har 6ver 100 anstéllda verkar alla vi pratade med se en familjar och stéttande

foretagskultur, vilket en person utvecklade:

“Jag tycker dven fast vi nu dr ett stérre foretag sd kinnetecknas foretaget av att alla hjdlper till
ddr det behovs och att vi lyckats behdlla den ‘personliga’ och familjdra foretagskulturen. Sedan
har vi hela tiden valdigt kul pa jobbet ihop, gor resor ihop, kvallsaktiviteter. Man varnar valdigt

mycket om ‘DW-familjen’.

4.7 Snabbhet som hogsta prioritet

“Det tog oss tre till fyra veckor att starta nytt kontor i Kina fran idé till verklighet. Det dr sjukt
snabbt. Manga foretag tar forst fram en marknadsplan och utvarderar olika alternativ etcetera
och da kan det latt ta sex manader innan alla bitar ar pa plats. Da tappar man mycket tid som
man hade kunnat jobba och skapa vdirde.”

— Anders Hedman, HR-chef

Vikten att vara snabbfotade ar nagot som ar aterkommande fran vara intervjuer. Genom att vara
snabba och flexibla kan bolaget hela tiden behalla ett forsprang mot andra konkurrenter. En

medarbetare beréattade:

“Vi dr bra pa att skala upp vdr verksamhet och det gar otroligt snabbt. Snabbhet dr det som gor

att vi sdrskiljer oss lite fran vdra konkurrenter.”
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Flertal personer framhaver just organisationens ungdom och féretagskulturen som viktiga
faktorer till att bolaget &r mer “snabbfotade dn sina konkurrenter”. Grundaren Filip Tysander
ger oss ocksa en fordjupad syn pa just detta dar han belyser vikten av att kunna fatta snabba
beslut, eftersom han &r ensam &gare kan de undvika langa beslutsprocesser i form av langa méten
eller situationer dér flertal &gare med olika viljor kan skada bolaget negativt. Han menar att: “Vi
har ett privilegium att med en ensam &gare i bolaget behéver besluten aldrig vara sarskilt langt
bort. Det kravs inga styrelse-sammantraden. Det finns ingen styrelse med olika &gare och viljor
som gar isar utan att det racker att en medarbetare ‘pitchar’ en bra idé och efter en kaffe kan vi

besluta att vi ska springa i den riktningen.”

En annan medarbetare ger oss ett konkret exempel pa fordelen for bolaget att kunna fatta snabba
beslut: “Vi kan anstilla personer dagen efter en intervju och snabbt fa dem produktiva i bolaget.

Under tiden som vi rittar till eventuella fel och smd problem har forsdljningen redan tagit fart.”

Svaren och de konkreta exempel vi far fran samtliga personer vi intervjuat starker just detta
och menar att bolaget hade inte varit dér det ar idag om inte hela organisationen och
foretagskulturen préaglats av snabbhet i alla led. Nagot som ocksa flera personer ser som en stor

konkurrensfordel.

4.8 Hot

“Den stérsta utmaningen &r val att klara av att bygga en vélfungerande organisation med ratt

resurser samtidigt som vi vaxer. Sedan som storsta hot ser jag att piratkopieringen bérjar skjuta
till hojden vilket sjclvklart kan skada oss”

— Filip Tysander, Grundare och dgare

Under vara intervjuer framgar det tydligt att medvetenheten &ar hog for mojliga hot for Daniel
Wellington, vilket ofta diskuteras internt i foretaget. Bade interna och externa faktorer lyfts fram
under vara moéten som omfattar organisationens brist pa erfarenhet, produktspecifika hot som
substitut och kopior, olika typer av forandringar pa sociala medier samt konkurrenters och stora
aktorers mojliga ageranden. En medarbetare ser ett hot ifall trenden for “Smartwatch-klockor”
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fortsétter oka vilket da minskar intresset for vanliga klassiska klockor forklarar han. Samtidigt

har en annan person vi intervjuar en annan bild av situationen:

“Jag tror inte att digitala klockor dr ett sa stort hot for oss. Jag tror alltid det kommer finnas en

’

stor marknad for analoga klockor.’

| och med Daniel Wellingtons hdga nérvaro pa sociala medier betonar en annan person att ifall
det skulle bli svarare att utnyttja den viktiga marknadsforingskanal som Instagram och andra
sociala medier utgor idag skulle det vara ett stort hot. Daremot vill personen framhéava att han
tror att bolaget véaxer och utvecklar sig snabbare &n vad efterfrdgan kommer avta och att
marknaden for klockor fortfarande ar enorm. Hotet mot piratkopior ar nagot som vi
aterkommande far hora hos samtliga intervjuande: “det forekommer hela tiden mindre mdirken

som gor kopior pd vara klockor”.

4.9 Mojligheter

“Vi ska vara ett mangmiljardforetag pad ndgra dr vilket jag inte tror dr omdjligt. Zalando gick ju
fran 0 till 16 miljarder i omsattning pa sex ar. Med var aggressiva strategi skulle vi kunna gora

ndgot liknande fast med skillnaden att vi ska vara lite [onsamma pd vigen..’

— Filip Tysander, Grundare och dgare

Foretagets goda likviditet och starka finansiella stéllning skapar stora affarsmajligheter att
investera i fortsatt tillvaxt, vilket vi far vi hora fran flertal intervjuer. Marknadschefen berattar
vidare att de arbetar valdigt fokuserat pa att starka varumarket pa ett flertal mogna marknader
och att de annu ej ser nagra vikande kurvor forsaljningsmassigt. Han menar att forutsattningarna

for att kunna fortsatta véxa ser valdigt lovande ut.

En annan person sdger att han ser att foretaget har odndliga mojligheter med grundaren Filip
Tysander i spetsen som har ett framattank som han aldrig st6tt pa hos nagon annan:

“Vi har lyckats bygga upp ett starkt varumdrke, nar ut till vildigt manga, har fantastiska sociala

medier, stort féljaranhang och dessutom stark finansiell stéllning. Forutsattningar for fortsatt
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tillvaxt ser valdigt lovande ut. Jag ser att vara mojligheter dr ocdindliga.

Det ar en nast intill bubblande stdmning bland de intervjuade ndr vi pratar om mojligheter och
framtidsutsikter. FOretagets vision utvecklas hela tiden, i takt med den kraftiga tillvaxten, vilket

gor att malsattningarna konstant pressas uppat:
“Det finns vil idag inte en uttalad konkret vision men vi ndmner ofta att vi strdvar efter att bli

varldens storsta klockmarke och en stor jattekoncern pa marknaden. Att det inte finns nagra

egentliga grdnser over hur stora vi kan bli.”
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5. Analys
5.1 Analysmetod

| analysen kommer vi inledningsvis, utifran empirin ovan, identifiera de strategiska resurser som
varit mest utmarkande fran var datainsamling och klassificera dem i enlighet med vart teoretiska
ramverk. Dérefter analyseras de med hjalp av VRIO-modellen och Barneys beddmningsskala,

for att utvardera om de, med stod av teorin, kan anses skapa nagon form av konkurrensfordel for

fallforetaget.

Att strukturera analysen pa detta satt anser vi skapa goda forutsattningar att pa ett systematiskt

satt utvardera empirin, med forhoppning att besvara var forskningsfraga.

5.1.1 Barneys bedémningsskala

For att underlatta for lasaren redovisar vi nedan Barneys bedomningsskala en andra gang, en mer

ingaende diskussion gors i 2.3.1.

Implikationer for

Virdefull? Sallsynt? Dyr att imitera? Vilorganiserad? konkurrens?

NEJ -- -- NEJ Konkurrensnackdel

JA NEJ -- Konkurrensjamvikt

JA JA NEJ Temporar
konkurrensfordel

JA JA JA JA Varaktig
konkurrensfordel

5.2 ldentifierade strategiska resurser och analys med VRIO-modellen

Under vara sju intervjuer var det tre omraden som framholls som bolagets framsta resurser och
kompetenser — vilka anses bidra med nagon typ av konkurrensfordel for fallforetaget. Alla tre
omraden togs upp i intervjuerna av samtliga personer, oberoende av varandra. Vi anser darfor att
det ar motiverat att fokusera pa dessa strategiska resurser och kompetenser, och analysera dem

med hjélp av vart teoretiska ramverk.
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5.2.1 Produkt

Produkten, eller klockan, &r en fysisk resurs for Daniel Wellington. Den produceras genom andra

fysiska resurser sdsom maskiner och byggnader, vilka bolaget sjalva ager.

Vardefull: Att deras klocka skapar varde for bolagets kunder blir tydligt utifran empirin. Den
uppskattas av en bred malgrupp pa grund av sin enkla, klassiska form och sitt lagre pris.
Respondenterna menade att den Iaga returgraden fran deras e-handel, kombinerat med att de
senaste aret salde dver en miljon klockor &r ett tydligt tecken pa att kunden varderar produkten
hogt. Dessutom mojliggor deras volym i produktionen i kombination med att de &gar fabrikerna
att de kan na skalfordelar genom lagre produktionskostnader vilket forbattrar deras
bruttomarginaler. Utifran empirin ser vi potentiella hot mot produkten eftersom nagra av de
intervjuade pratar om att den skulle kunna vara en “fluga” och dessutom menar ndgra att det &r
svart att svara pa hur marknaden kommer reagera pa introduktionen av “smart-watches” och
ifall det finns en risk att efterfragan forandras till Daniel Wellingtons nackdel. Samtidigt menar
andra att det alltid kommer finnas en efterfragan for analoga klockor och att “smart-watches”
inte utgor ett hot mot bolaget. Ur ett statiskt synsatt menar vi att klockan skapar véarde men att

givna hot gor att vi ifrdgasatter om den kan anses gora det pa sikt.

Sallsynt: Nar Daniel Wellington startades, for snart fyra ar sedan, var de relativt ensamma om
att sélja en klocka med avskalad design till ett Iagt pris. Idag & andra sidan menar de att det finns
extremt manga konkurrenter som producerar liknande klockor, vilket gor att deras produkt inte ar

exklusiv for dem.

Svarimiterad: Deras produkt ar valdigt enkel, bade i sin form och inre komponenter. Av den
anledningen ar komplexiteten i produktutveckling och produktion inte ett hinder for
konkurrenter. Det underbyggs av empirin att piratkopior blivit ett 6kande problem for foretaget.
Eftersom snarlika kopior kan goras utan att gora monster- eller varuméarkesintrang ar produkten
inte ar sarskilt svar att imitera — vilket blir tydligt i empirin dar det framkommer att snarlika

kopior kraftigt 6kat samband med Daniel Wellingtons framgang.
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Véalorganiserad: Organisationen har en struktur och en kultur som &r byggd for att salja klockor,
bade online och offline. De har ett modernt system for e-handel och en effektiv support-funktion
mot kunderna. Deras distribution offline gors genom samarbetspartners, vilka ar specialister pa

att salja denna typ av produkt mot fysiska aterforsoljare. Sammantaget anser vi att empirin pekar

mot att de har en val fungerande saljorganisation.

Implikationer for konkurrens: Vid introduktionen av produkten pa marknaden, nar den var
relativt sallsynt, hade de en temporar konkurrensfordel. Eftersom det inte &r tillrackligt dyrt for
konkurrenter att imitera produkten har kopior och piratkopior tagit sig in pa marknaden. Det
innebar att produkten endast skapar en konkurrensjamnvikt mot bolagets konkurrenter. Givet var
diskussion om potentiella hot i form av minskad efterfragan och andra typer av substitut gor att
konkurrensjamnvikten kan ifragasattas ur ett framatblickande perspektiv, da det inte i dagslaget

gar att svara pa hur marknaden kommer att forandras.

5.2.2 Foretagskultur

Foretagskulturen hos Daniel Wellington ser vi som det samspel som existerar mellan bolagets
agare, chefer och foretagets dvriga anstéllda, vilka alla motsvarar manskliga resurser och
tillsammans skapar varde for bolaget. Sammanslaget definierar vi saledes foretagskulturen som

en mansklig resurs, givet Barneys (1991) synstt att dela in strategiska formagor.

Vardefull: Foretagskulturen hos Daniel Wellington &r otroligt vardefull for bolaget. Dels har
ledningen och cheferna etablerat ett klimat dér fokus pa forsaljning och snabbhet varderas hogt
av samtliga anstéllda — vilket ar i linje med deras vision. Det ar dessutom ett klimat som pa ett
naturligt satt overfors till nyanstallda, vilket &r vardefullt om de vill ha kontroll att kvarhalla den
radande kulturen nar de kraftigt vaxer. Ur ett kostnadsperspektiv ar de anstalldas hunger och driv
vardefullt; det framgar genomgaende i empirin att personalen garna jobbar over, vilket kar
foretagets effektivitet och snabbhet. Foretagsklimatet visar sig aven vardefullt da nyanstéllda och
personal pa lagre nivaer valkomnas att bidra med idéer och forslag som kan gynna
organisationen, dar majoriteten av forslagen realiseras. Vidare ar det ett bolag med korta
beslutsvagar. Filip Tysander dr ensam &gare kan alla beslut fattas pa dagen, utan tidskravande
styrelseméten eller ledningsgruppsméten. Kombinationen av att anstéllda har incitament att
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komma med foérslag och att beslutsvédgarna &r korta gor organisationen snabbrorlig och flexibel.
Fran empirin ser vi hot mot deras foretagskultur eftersom flertalet beskriver en aktuell
“viixtverk” inom organisationen, vilket HR-chefen konstaterade da han menar att de inte riktigt
haft tid for medarbetarsamtal och liknande. Om bolaget fortsatter att véxa, utan att de far battre
kontroll p& hur de dverfor kulturen pa nyanstallda, kan det innebara ett hot mot den homogena

och starka kultur som praglat dem fram till idag.

Sallsynt: De olika exempel ovan som visar pa bolagets foretagskultur kan, om de plockas ut
enskilt, med stor sannolikhet existera hos andra bolag. Vad vi daremot anser sallsynt &r nar vi
tittar pa dem tillsammans. Under intervjuerna berattar flera personer att det ar en unik och

otroligt vardefull foretagskultur, som till stor del legat grund for bolagets framgang.

Svarimiterad: Om vi for resonemanget vidare fran punkten ovan; att enstaka exempel
sakerligen kan imiteras fran andra bolag, tror vi att de i samspel ar svara att imitera. En av
cheferna bekréaftar att andra bolag har forsokt imitera deras sétt att jobba utan framgéang. Om vi
gar djupare i anledningarna till detta finns det, som vi definierat i var teoretiska referensram, tre
typer av kriterier som gor resurser svara att imitera. En tydlig anledning &r den del av kulturen
som Barney (1991) menar “tas for givet” inom organisationen. Det faktum att Daniel Wellington
systematiskt anstallt unga personer, som manga ganger saknar eftergymnasial examen, och ger
dem ansvar och incitament att klattra inom organisationen &r en grundpelare for deras
foretagskultur. Det finns en hunger hos de anstallda att hela tiden leverera och silja som pa ett
ytligt plan &r enkelt att observera men desto svarare for andra bolag att imitera. Denna typ av
hinder kallar Barney (ibid) for kausal tvetydighet och vi menar att Daniel Wellington har en “tyst
9912 &

kunskap”** i hur de formar och utvecklar foretagskultur, vilket ar svar att identifiera for andra

bolag.

Valorganiserad: Trots att HR-chefen sager att han knappt har tid for nagra medarbetarsamtal
eller uppfoljning far vi anda, fran alla hall, hora att foretagskulturen &r starkt positiv och
genomgaende hos de anstéllda. De pratar om “DW-familjen” och pa nagot sitt lyckas de

reproducera kulturen till nyanstéllda. Givet att de gatt fran 20 till 130 anstéllda pa ett ar och en

12 Fritt 6versatt frn engelskans Tacid knowledge.
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omsesidig bild finns om foretagskulturen, tycker vi att de kan anses valorganiserade ur den
synpunkten att det praktiskt fungerar. Daremot stéller vi oss fragande till om denna typ av lésa

struktur passar for dem i ett senare skede om bolaget fortsatter att vaxa i radande takt.

Implikationer for konkurrens: Vi anser att empirin pekar pa att deras foretagskultur skapar
varde for bolaget da den far en méangd praktiska implikationer som gynnar bolaget. Dessutom &r
den ovanlig och svar att imitera for andra bolag. Da foretagskulturen, med stdd av empirin,
reproduceras hos de nyanstéllda, anser vi att bolaget kan anses vara valorganiserat, av den enkla
anledningen att det praktiskt fungerar — i alla fall dar bolaget befinner sig idag. Déarav ser vi deras
foretagskultur som en strategisk resurs som medfor varaktiga konkurrensfordelar for bolaget,
men att det ar kritiskt for dem att utveckla en struktur som passar deras nya storlek for att ta sig

ur den rddande “vaxtvirken”.

5.2.3 Social media community

Vi ser, som de intervjuade bendmner “social media community”, vara en kombination av olika
typer av resurser och kompetenser som interagerar; manskliga och fysiska, vilka motsvarar;
personal, kunder, partners och databaser med information om partners och forsaljning. |
praktiken &r deras “social media community” dels deras egna kanal “Daniel Wellington
Watches” pa Instagram, vilken snart har en miljon féljare, samt alla de privatpersoner, partners
och butiker som producerar och “postar” bildmaterial dar deras klocka exponeras och anvander
sig av “hashtagen” Daniel Wellington. Aven om Daniel Wellington arbetar med andra typer av
social media sasom Facebook, Pintrest och Twitter kommer vi att referera till Instagram nér vi
pratar om deras “social media community”, eftersom empirin pavisar att det ar bolagets
huvudfokus och &ven darfor att det mojliggor en isolerad analys som vi menar inte vore mojlig

om alla typer av social media tas i beaktning.

Vardefull: Deras “social media community” skapar vérde for bolaget pa manga sitt. Det &r en
direkt marknadsforingskanal mot foretagets foljare och kunder som &r helt gratis, i alla fall néar de
sjilva lagger upp eller “re-postar” en bild pa sitt egna konto “Daniel Wellington Watches . Nar
vi har pratat om rackvidd per krona med de som arbetade pa marknadssidan blir det tydligt att
deras marknadsforingsstrategi ar extremt kostnadseffektiv jamfoért med klassisk marknadsforing i
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tryckta medier eller pa tv eller radio. Deras stora antal foljare pa sin egen kanal innebar att
privatpersoner som kopt deras produkt har incitament att kostnadsfritt producera och lagga upp
bilder pa deras klocka eftersom de har en chans att bli “re-postade” i Daniel Wellingtons egna
kanal. Fran empirin utlaser vi att anledningen tycks vara att kunder ser en chans att fa fler egna
foljare, vilket de intervjuade menar &r en stark drivkraft — dessutom har det att géra med att folk
vill visa upp produkten for att statuera en tillhdrighet till varuméarket. Aven betald
produktplacering anser vi vara kostnadseffektiv da den ar métbar, vilket betyder att
marknadsavdelningen i samforstand med avdelningen for e-handel kan analysera och rakna pa
om dessa punktinsatser genererat vinst eller ej. Det innebér att de kan anvénda sig av en typ av
uteslutningsmetod dar de endast arbetar vidare med partners de tjanar pengar pa och ta beslut
grundade pa fakta istallet for chans. Daremot har vi genom empirin identifierat hot som kan
ifrdgasatta vardet pa deras “social media community” och det har att géra med om Instagram,
som dgs av Facebook, kommer att regleras, eller “strypas” pa samma sétt som Facebook gjort
med foretags floden — dar bolag nu behdver betala for olika nivaer av rackvidd. Samtidigt tror vi,
vilket dven kan avlasas fran empirin, att andra typer av sociala medier véaxer fram i ett sddant
scenario och da handlar det om Daniel Wellington har en férmaga att flytta sitt fokus andra

“nya” sociala medier.

Séllsynt: Idag har de flesta klockvarumarken egna Instagram-konton. Det som gér Daniel
Wellingtons “social media community” sdllsynt dr dels dess storlek och sittet de arbetar med
den. Det vi anser ar extra séllsynt &r att foretaget har det som sin primédra marknadsfoéringskanal
och att de format sina interna strukturer darefter. Empirin stodjer att deras hoga fokus pa social

media ar séllsynt inom branschen.

Svarimiterad: Pa ett dvergripande plan ar deras strategi inte svar att imitera for konkurrenter,
vilket empirin stoder. De har en strategi som grundar sig i att sélja produkter genom egen e-
handel, dar efterfragan skapas pa grund av en stark och aktiv narvaro inom sociala medier. Vad
som daremot ar svarare att imitera ar den komplexitet som beror pa interna lankar och arbetssatt
mellan e-handeln och marknadsavdelningen, vilka har formats och utvecklats sedan starten for
snart fyra ar sedan. Dessutom ar det svart att identifiera hur de i praktiken arbetar for att knyta

sig an externa samarbetspartners och hur de vardar dessa relationer. Det anser vi ha att géra med
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att deras kunskap é&r sé kallad “tyst kunskap” vilken har byggts upp genom éren och ar djupt
rotad i foretagskulturen. Pa ett mer konkret plan maste dven hansyn tas till deras storlek pa
Instagram och vilka effekter det har pa skyddet mot konkurrenter som vill imitera denna typ av
strategisk resurs. Vi anser att storleken ar en stor férdel eftersom det har visat sig ha en effekt pa
privatpersoners benagenhet att “posta” bilder med deras “hashtag’ och nar de nu natt en Kritisk
niva i antal foljare 6kar deras tillvéxt i antal foljare, i kombination med antalet “hashtags” med
varumarkets namn. Detta innebdr att deras hastighet 6kar snabbare an konkurrenter som startar
fran borjan utan nagra foljare. Vi anser att empirin stoder detta resonemang — att konkurrenter

har svart att komma ikapp dem pa grund av deras forsprang.

Vélorganiserad: Daniel Wellington har en organisation vars infrastruktur ar formad efter att
sélja klockor online. En stor majoritet av foregets personal arbetar med digital marknadsforing
eller e-handel till skillnad fran deras offline-verksamhet — aven om den delen ocksa har stor
betydelse for bolaget. Vi anser att empirin stoder att organisationen &r valorganiserad for att ta

vara pa och utveckla deras “social media community”.

Implikationer for konkurrens: Det finns empiri som stoder att deras “social media
community” skapar varde for Daniel Wellington och den strategiska resurser &r relativt ovanlig
givet branschkontexten — dessutom &r det av olika anledningar svart att imitera. Vi anser att
bolaget ar vél organiserat for att ta vara pa, och utveckla, denna resurs vilket innebér att den

anses skapa en varaktig konkurrensfordel for bolaget.
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5.3 Analys av strategiska resurser i samspel

Som vi kunde konstatera i avsnittet ovan finns det tva strategiska resurser hos Daniel Wellington
som, enligt Barneys ramverk, kan argumenteras ge varaktiga konkurrensfordelar;
“foretagskulturen” och deras “social media community”’. Da kritik riktats mot det resurshaserade
synséttet for att strategiska resurser beaktas isolerat och inte i samspel, vill vi utveckla analysen.
Det gors utifran Hamel & Prahalads (1994) teori om sammanldnkade distinkta kompetenser —

vilket blir var utgangspunkt for diskussionen nedan.

Om vi tittar narmare pa de strategiska resurserna “foretagskulturen” och “social media
community” ar de, till att borja med, redan en sammanslagning av diskreta strategiska resurser.
Men givet vart satt att definiera dem, vilket vi anser att empirin stoder, har vi refererat till dessa
sammanslagningar som distinkta strategiska resurser. Vi vill nu géra en analys av samspelet

mellan dessa tva strategiska resurser, med férhoppning att kunna besvara var forskningsfraga.

Tillsammans motsvarar de grunden for en organisatorisk infrastruktur som i dagslaget ar formad
for att sélja produkten, i detta fall klockan, via foretagets egna e-handel med en resurseffektiv
marknadsforing pa Instagram. Givet de hot som framkommer i empirin mot bade Instagram och
foretagets produkt undrar vi vilka implikationer det har for de identifierade
konkurrensférdelarnas varaktighet. Ar Daniel Wellington bundna till att sélja just klockor och ar
de bundna till att marknadsfdra sig genom just Instagram? Om sa vore fallet anser vi det naivt att
argumentera for att bolaget innehar genuina varaktiga konkurrensférdelar da de bada strategiska

resurserna &r beroende av potentiella hot som ar externa, utanfor bolagets kontroll.

Om vi daremot breddar perspektivet och ser till bolagets helhet blir analysen annorlunda. Vi
menar att de i sjalva verket har en organisation och en foretagskultur anpassad att salja produkter
genom sin e-handel, i samspel med forséljning offline, via effektiv marknadsforing i sociala
medier. Empirin pekar pa att deras strategiska resurser kan anses obundna till bade den specifika
produkten och det specifika sociala mediet foretaget arbetar med idag. Vi grundar den
delslutsatsen pa att organisationen besitter vad Barney (1991) kallar dynamiska formagor, vilka
mojliggor att de kan arbeta proaktivt for att se mojligheter och risker fran potentiella hot.

Empirin visade att alla vi pratade med var medvetna om dessa hot och méjligheter.
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Givet att fallforetaget innehar dynamiska formagor aterstar en kritisk del, som vi menar &r
avgorande i var bedomning av dess konkurrensférdelar; &r deras organisation strukturerad sa att
de kan forandras aven om de vill? For hur val de an ar medvetna om majligheter och hot maste
de kunna agera dérefter. Vi finner stdd i empirin att de har en lattrérlig organisation dér forslag
pa forbattringar kommer fran alla hall inom bolaget och att de ar snabba att agera darefter. Det
har varit mojligt pa grund av att personal vill ta pa sig ansvar och for att beslutsvagarna ar korta

genom ett isolerat 4gande fran en operativ grundare.

Avslutningsvis menar vi att Daniel Wellintgon har varaktiga konkurrensférdelar genom sina
strategiska resurser “‘foretagskultur” och “social media community”’, bade ur ett resurshaserat
perspektiv, samt ur den vidareutvecklade analys dar dessa strategiska resurser ses verka i
samspel.
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6. Resultat och diskussion

Vi har analyserat den insamlade empirin med hjélp av vart teoretiska ramverk, vilket har gjort
det mojligt att identifiera och klassificera strategiska resurser. Vi analyserade darefter huruvida
dessa medfor varaktiga konkurrensfordelar hos fallforetaget. Vara slutsatser amnar besvara var
forskningsfraga och nedan redovisas resultatet av var undersokning. Darefter foljer en diskussion
av dess relevans mot nuvarande och framtida forskning. Slutligen fors ett resonemang kring
mojligheter till generalisering utifran slutsatsen.

6.1 Forskningsfragans resultat

Studiens forskningsfraga: Har fallfretaget varaktiga konkurrensfordelar genom sina

strategiska resurser, och i sa fall; hur har de uppnatts?

Utifran empirin identifierades tre utméarkande strategiska resurser hos fallforetaget:
e Produkten
e Foretagskulturen

e Deras “social media community”

Vi fann stod i empirin att fallféretaget har varaktiga konkurrensférdelar genom sina strategiska

resurser “‘foretagskultur” och “social media community”.

Med utgangspunkt fran var teoretiska referensram, genom VRIO-modellen, ges en klar
indikation att bada de strategiska resurserna enskilt har varaktiga konkurrensfordelar, oberoende
av varandra. | den senare delen av analysen, dér de strategiska resurser utvarderades genom att
titta pa dem i samspel, kunde vi konstatera att fallféretaget innehar dynamiska formagor, vilket
mojliggor ett proaktivt forhallningssatt till hot och moéjligheter. Vidare fastslogs, med stod fran
empirin, att organisationens snabbrorlighet &r avgorande for att kunna utnyttja dess dynamiska

formagor vilket skapar en varaktig konkurrensférdel hos fallforetaget.
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6.2 Diskussion av resultat och foljder for fortsatt forskning

| var studie har vi upprattat ett teoretiskt ramverk som ar grundat inom det resurshaserade
synsattet inom strategiforskning. Vart syfte var att delvis utvardera hur bolag inom varuhandel,
med huvudfokus pa e-handel och onlinemarknadsforing, kan na konkurrensfordelar som stracker
sig over langre sikt. Vart resultat visar pa att fallforetaget uppnar varaktiga konkurrensfordelar
och att dessa kan anses langsikta — givet att bolagets dynamiska formagor tar vara pa mojligheter
och neutraliserar hot, samt att organisationen ar strukturerad pa ett satt som mojliggor
forandring. Det ser vi bekrafta den befintlig forskning som betonar vikten av dynamiska
formagor for att na varaktiga konkurrensfordelar sasom Tecce (2007).

Vi hade &ven en forhoppning om att det empiriska materialet och var analys kommer underlatta
for framtida forskning om strategi och varaktiga konkurrensfordelar inom omradet. Da analysen
visat pa att fallforetaget innehar varaktiga konkurrensfordelar genom sina strategiska resurser
samt att bolaget vi studerat har visat pa formagor som kan 6verséttas till andra produkter an den
de saljer idag, anser vi var empiriska sammanstallning kunna utgora ett bidrag for framtida
forskning inom e-handel och foretag med fokus pa marknadsféring via sociala medier. Vi anser
att den avslutande analysen om att strategiska resurser bor beaktas tillsammans bidrar till en 6kad
forstaelse av hur varaktiga konkurrensfordelar uppnas, vilket var empiri tydligt indikerar. Darav

starks relevansen frdn Hamel och Prahalad (1994) vilket vi ser som nodvandigt.

6.3 Potentiell generalisering

Det finns en viss problematik vid fallstudier kring om deras resultat kan anses vara
generaliserbara, da de kan vara begransade av olika anledningar. | vart fall skulle antalet
intervjuade inom bolaget eller att vi endast utgatt fran ett foretag anses begransa var
empiriinsamling. Dessutom ar vi medvetna om att vart fallforetag ar fokuserat pa att salja en
produkt vilken skulle anses minska den potentiella generaliserbarheten av resultaten. For denna
studie menar vi dock att vissa generella slutsatser bor kunna géras utifran resultat och empiri da
de empirin gav stod at argumentet att fallforetagets organisation inte var bunden av dess
specifika produkt eller val av marknadsforingskanal. Da slutsatser kunde dras med detta i
beaktning menar vi att den presenterade empirin och analysen kan ses som nagorlunda

generaliserbara for bolag med liknande strukturer verksamma inom varuhandeln.
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8. Appendix
8.1 Intervjuguide

Bilaga 1: Intervjuguide
Namn:

Alder:

Titel:

Anstélld sedan:

Kontaktuppgifter:

Vad skulle du séga sarskiljer er fran era konkurrenter?

Vilka &r era styrkor?

Era svagheter dé?

Vilka mdjligheter ser ni for DW?

Vilken &r er affarsstrategi?

Vilka hot ser du for DW?

Vilka vérden skapar ni for era kunder? Utveckla garna med konkreta exempel.
Beréatta om er produkt?

Anser du att DW har nagra konkurrensfordelar?

Har ser organisationen ut och har den foréndrats den senaste tiden?

Har tillvaxten forandrat er syn pé organisationen och vilka personer ni rekryterar?

Beskriv och beratta om foretagskulturen pa Daniel Wellington?

Hur kan du forklara er starka tillvéxt och den hdga vinstmarginal ni uppvisat?

Vad ar DW om 3-5 ar (vad ar framtidsvisionen)?
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