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l. Introduktion
1.1 Bakgrund

Lénsamhet och ekonomisk héallbarhet ar avgorande for att detaljhandelsforetag ska kunna
driva sin verksamhet. Detta skapas genom transaktioner mellan detaljhandlaren och
konsumenten och kan paverkas av relationen parterna emellan (Bostrom och Hernant, 2010).
For att skapa transaktioner ar det darfor viktigt for foretag att ha en strategi. Strategi ar
nyckeln till framtiden i organisationer och bestar av essentiella fragor som syftar till att
forsakra ett foretags fortlevnad. Omradet strategiska bes/ut innefattar i vilken riktning
strategier amnar rora foretaget saval som vilken metod som anvands. D& strategin hos ett
foretag genomsyrar dess operationella aktiviteter och spiller &ver pa samtliga delar i
verksamheten ar strategiska beslut avgdrande for en organisations framtid och &r ett medel
for att skapa langsiktiga konkurrensfordelar (Angwin et al. 2014). Strategiska mal &r ofta
fokuserat kring att skapa l6nsamhet men det kan aven finnas andra viktiga strategiska mal
att ta i beaktning nér man tar beslut (Ind och Bjerke, 2007).

Faktorn Ldge, som ligger i fokus for denna uppsats, framhalls ofta som en central del av ett
foretags konkurrensmedelsmix (Bostrom och Hernant, 2010) och &r en av detaljhandlarnas
viktigaste strategiska fragor. Sagningen “/dge, /dge, ldge” ar vanlig inom detaljhandeln och
belyser vikten av ratt geografisk position for butiker (Levy och Weitz, 2009). Detta beror pa
att en butiks geografiska lage har manga langtgaende effekter som paverkar lIonsamheten i
en detaljhandlarens verksamhet (Bostrom och Hernant, 2010).

Lige Sortiment

Kommunikation { Forturrensmedelsmic Y Pris

Manniskor Service
Figur 1. En detaljhandlares konkurrensmedelsmix illustrerat av Sexhérningen (Bostrém och Hernant, 2010)

Etableringsbeslutet ar ett typexempel pa ett strategiskt beslut som &r komplext da en butik
maste tillfredsstélla konsumenters krav pa tillgdnglighet, en kdpprocess utan anstrédngning
och motsvara den forvantade kvaliteten. Ett butiksldge maste utOver detta, dven ta hansyn
till foretagets operationella krav, finansiella krav och konkurrenternas agerande for att lyckas
pa marknaden (Rafig och Varley, 2014).

Trots beslutets komplexa natur och strategiska vikt beskrivs ofta beslutsprocessen linjart
inom det teoretiska faltet for lagets vérderingsteori (se Figur 2) (Bostrom och Hernant, 2010).
Detta ar riskabelt da forskning visar att strategiska beslut inte alltid ar rationella och att dven
ledningsgrupper med lang erfarenhet paverkas av subjektiva uppfattningar i processen. Detta
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sker ofta inte medvetet och tros vara andledningen till att manga foretagsstrategier véxer
fram naturligt hos féretag snarare an beslutas om aktivt. Det finns darfér en fara i att se
strategi som en del av en ordnad och linjar process som drivs av ledningens rationella
argument (Angwin et al. 2014).

| véarderingsteorins linjdra modell for etableringsbeslut beskrivs det forsta steget som att
identifiera mojliga butikslagen genom sékning, sedan sker en bedémning av laget baserat pa
kvantifierbara varden genom /okaliseringsteori eller finansiell kalkyl. Det tredje steget ar
utvdrdering, dar butikens potentiella prestation utvarderas. Det sista steget ar att se oOver
effekterna av lokaliseringsbeslutet (Breheny, 1988).

Sokning Bedommning Utvirdering Effekter
Identifiera mojliga a) Lokaliseringsteori Virdering av Lokaliseringsbeska
butikslagen i. Residual metod butikslagen

.. Analog metod

ii. Regressionsanalys
wv. Checkhistemetod
v. Sales-to-space

b) Finansiell kalkyl
1. Kassaflodesmetod
1. Nuvirdesmetod

Figur 2. Teoretisk lagesvardering infor en etablering (tillampning av Breheny,1988. dvers)

Den linjara beslutsprocessen ar en forenkling av verkligheten da strategiska beslut ofta
paverkas av manga olika faktorer (Levy och Weitz, 2009). En faktor som kan paverka
lagesvéarderingen ar foretagets varumarke. Forskning visar att varumarken spelar allt storre
roll idag och detaljhandlare bor darfor inkludera varumarkesteori i samtliga strategiska beslut.
Varumarket som en detaljhandlare forvaltar kan tdnkas paverka varderingen av laget och da
det ar strategiskt viktigt att ett varumarkes komponenter ar kongruenta, det vill sidga éar
Overensstammande eller ar av liknande karaktdar (Khanna, van der Voordt och Koppels,
2013). Det ar darfor intressant att understka hur detaljhandlare varderar potentiella lagen
infor en etablering och huruvida varumarket tas i atanke vid denna vardering.

Ett starkt varumarke innebar tva distinkta fordelar. Den forsta ar att det bygger kundlojalitet
(Ind och Bjerke, 2007) och den andra ar ett starkt varumarke ar en finansiell tillgang
(Blackett; 2003). Forskning visar att foretag, for att uppna hogsta modjliga upplevda
varumarkesvarde hos konsumenter, bor maximera kongruensen mellan sina kanaler da detta
bidrar till 6kad palitighet och gillande vilket kan ge ratt varumarkesassociationer (Keller och
Lehmann, 2009). Darfér kan man anta att en etableringsstrategi som &ar i linje med
varumarkesmalen kan addera varde till kdrnverksamheten hos ett foretag genom att bidra
med en positiv association till varumarket, vilket kan rdknas som en langsiktig investering for

féretagets strategiska verksamhet.
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Detta tar sig exempelvis uttryck i detaljhandlares flaggskeppsbutiker, dar ekonomiska mal ar
sekunddra till det strategiska- och varumarkesmassiga vardet i att vara narvarande pa den
specifika marknaden (DeBerry-Spence et al. 2002). Att fokusera pa att investera i lagen som
kommer leda till starka och kongruenta varumarkesassociationer kan darfér vara lampligt att
prioritera av detaljhandlare da detta belénas i form av kunders lojalitet och varumarkets
Okade véarde som finansiell tillgang.

Denna uppsats ar relevant for detaljhandlare och akademin da den tillsynes teoretiska
uppdelningen av varderingsteori av lagen och varumaéarkesteori inom det strategiska beslutet
om etablering kan leda till missvisande varderingar och felaktiga etableringsbeslut. Vidare ar
det viktigt att belysa symbiosen mellan dessa omraden da bada kan ténkas bidra till det
slutgiltiga beslutet och en vardering utifran endast ett av dessa perspektiv ar ofullstédndigt.
En icke-integrerad beslutsprocess kan &ven leda till att varderingsteori ger intryck av att vara
den absoluta sanningen, dar inte varumarket tas i atanke, vilket kan skada hela
detaljhandelskedjans varumarke pa langsikt. Det kan finnas en fara i att basera ett foretags
praktiska strategiska beslut pa endast kvantifierbara mal som inte integrerar
varumarkesvarde, da laget dven ar en varuméarkesmassig investering.

Istallet for den linjara beslutsprocessen (se Figur 2) undersdks i denna uppsats om
beslutsprocessen vid etablering istallet kan beskrivas som figuren nedan (se Figur 3), varvid
problemformuleringen definieras i Avsnitt 1.1.2. Modellen har baserats pd en genomgang av
tidigare teori (se Avsnitt 2.5) och visualiserar hur en etablering kan paverkas av
varumarkesstrategin inom en organisation.

Beddmmning

a) Lokalisermgsteon
i. Residual metod
ii. Analog metod
m. Regressionsanalys
. Checklistemetod
v, Sales-to-space

b) Finansiell kalkoy
i. Kassaflodesmetod
. Ninvirdesmetod

I
.i‘r':;f;:fa woiica | Lrviirdering Effekter
1 1 Virdermg av calisert
" Lokabsenmgsbeshit
butiksligen * . £ huﬁkglagm
T - TT 0 = (I
%,
y | €)Vaumirkesteori V7
. . 17
\_: i. Finansiell tillgéng "
ii. Kundlojalitet |

Figur 3. Hypotetisk beslutsprocess for etablering (baserat pa tillampning av Brehny, 1988; Khanna, van der
Voordt och Koppels, 2013. 6vers)
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1.1.2 Problemformulerning
Baserat pa resonemanget ovan undersoks i denna uppsats fragestéallningen;

Vilken vérderingsmetod anvénder svenska delaljhandlare nédr de utvdrderar lagen och hur
paverkar foretagets varumdérke det strategiska beslutet om butiksetablering?

1.2 Syfte & kunskapsbidrag

Lagesvardering med hansyn till varumarkesmassiga faktorer ar idag sallsynt inom ramen for
strategiska beslut, trots att varumarken ofta inkluderas i detaljhandelsféretags langsiktiga
affarsidé och strategiska mal (Berg, 2012). Denna uppsats syftar darfér till att beskriva
detaljhandlares beslutsprocess utifran varderingsteori med fokus pa huruvida varumarket
paverkar etableringsbeslutet, dar ambitionen &r att bidra med ytterligare kunskap inom
omradet till akademiker och praktiker.

1.3 Avgransning & perspektiv
Uppsatsen kommer att undersbka problemet genom att analysera kvalitativa intervjuer med
tio nyckelpersoner hos tio olika detaljhandlare verksamma inom fem olika branscher. Detta
kommer att kartldgga huruvida, pa vilket satt och med vilken prioritet som
detaljhandelsforetag beaktar foretagets varumarke i etableringsbeslut. Detta kommer att
innebdra en avgransning till att praktisk studera lokaliseringsteori ur detaljhandlares
perspektiv da detta teoretiska omrade ar mest frekvent férekommande och &mnat for de
styrande organen i detaljhandelsforetag. Varumdrket kommer i denna uppsats syfta till
detaljhandelskedjans varumarke i sin helhet och inte produkispecifika varumarken. Vidare
medfér den kvalitativa ansatsen ett kontextberoende resultat efter respondentens personliga
asikter och respektive foretags arbetssatt vilket begransar uppsatsen (se Avsnitt 6.2).
Undersokningen kommer att vara beskrivande da uppsatsen amnar kartldgga likheter och
skillnader samt omfang av komponenterna i processen. Denna avgransning innebar att
undersokningen ar svar att generalisera, men kan fortfarande bidra till ytterligare kunskap for
att beskriva det kausala sambandet i denna process samt visa pa tendenser inom omradet.

1.4 Struktur

Uppsatsen bestar av Kapitel 1-7 exklusive bilagor. | Kapitel | behandlas /ntroduktion och
innehaller problematisering av fenomenet, syfte, problemformulering och avgransningar.
Darefter foljer Kapitel Il som heter Teoretisk referensram. Denna innehaller den teoretiska
bakgrunden som kravs for att besvara fragestallningen samt motiverar varfor vissa faktorer ar
undersokningsbara. Sedan féljer Kapitel Ill som avhandlar uppsatsens Metod. Har beskrivs
vad som praktiskt genomforts baserat pa teoriavsnittet. Kapitel IV innehaller undersékningens
Resultat. Detta presenteras genom en Empirisk beskrivning dar transparens efterstravas.
Kapitel V summerar resultatet och innehaller en Analys av tendenserna som presenterats.
Detta kapitel har explicita aterkopplingar till metod, fragestallning och teori. Kapitel VI
innehdller studiens Slutsatser. Sedan beskriver kapitel VII Undersékningens begrénsningar,
Implikationer, och Fdrslag till fortsatt forskning. Slutligen foljer Kapitel VIII som innehaller
uppsatsens Referenslista och i Kapitel IX aterfinns samtliga Bilagor.
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[I. Teoretisk referensram

2.1 Kapitlets disposition

| detta kapitel presenteras teorier och tidigare studier som utgdr grunden Ull uppsatsens
undersckning. Baserat pa detta motiveras undersokningens metod | ndstfoljande kapitel.
Avsnitt 2.2  kommer altt redogbra begreppet Strategiska beslut. Avsnitt 2.3 beskriver
Viédrderingsteori och dess komponenter. Avsnitt 2.4 beskriver begreppet Varumdérkesteori
utifran relevanta studier. Avsnitt 2.5 kartldgger tidigare teori om sambandet mellan dessa
komponenter samt hur detta kan ta sig uttryck. Dessa teorier dr sarskilt relevanta eftersom
de belyser de grundldggande begreppen som uppsatsen hanterar samt &r den (teoretiska

bakgrunden till det identifierade problemet.

2.2 Strategiska beslut

Malet inom en organisation kan definieras som dess affdrsidé och handlar om relationen
mellan de kunder och marknader som organisationen arbetar med, de produkter och tjanster
som man erbjuder samt de resurser som man anvander for att astadkomma detta. Syftet
med affarsidén &r att hitta en matchning mellan marknadens behov, organisationens
produkter eller tjanster och dess resurser och kompetenser. Detta medfor att ett foretags
affarsidé kan vara komplex och beskriver bade materiella saker, s& som Erbjudandet iill
kunder saval som foretagets /mage och Kultur/filosofi som kan betraktas representeras
genom dess varumarke (se Figur 3) (Normann, 2000). Vidare kommunicerar féretag sin
affarsidé ofta bade internt och externt vilket gor variabeln enkel att undersoka.

Efterfragan fran
marknadenfamder

Erbjudande _— Kultur Filosofi
(Produkter/Tjanster) (Varderingar)

Image

Organisationens
resurer/kompetens

Figur 4. Affarsidémodell. Bearbetning av Normann (2000)

Samspelet mellan affaridéns komponenter illustreras i Normanns (2000) forskning, som
menar att ett foretags affarsidé och langsiktiga overgripande mal ingar i figuren ovan. Detta
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ar intressant da affarsidén aven utgér grunden for hur ett foretags strategi bildas. Syftet med
strategin ar saledes att uppna och félja sin langsiktiga affarsidé. En enkel definition av en
strategi &r hur man uppnar malet, dér malet kan sdgas vara vad och beskrivs med
affarsidén, medan strategin handlar om Aur (Forslund, 2013). Vidare formuleras den
vanligtvis av styrelsen eller ledningen av foretaget med bas i dess affarsidé vilket sedan
implementeras i hela foretaget (se Figur 5) (Kotler, 1991).

Analys av

omgivningen
Affarside Malformulering Strategiformulering — Programformulering — Implementering Feedback
‘ Intern analys

Figur 5. Sambandet som ger strategiformulering (Kotler 1991)

Forskaren Kotlers (1991) modell ovan illustrerar hur en analys av omgivningen och
organisationen utformas fran foretagets affarsidé. Darefter formuleras mal, strategi och
avdelningsspecifika program. Programmen kan ses som delar av den Overgripande strategin
och kan exempelvis handla om forséljning eller etablering av butiker. Dessa innefattar
konkreta beskrivningar om vilka aktiviteter som behdvs genomféras for att lyckas med
affarsidén. Sedan implementeras respektive program. D& galler det for ledningen att
kommunicera vad som galler och genomféra alla de konkreta aktiviteter som planerats. Da
ett foretags affarsidé innehaller varumarkesmassiga faktorer enligt Normann (2000), kan man
darfor anta att ett féretags varumarke bor finnas uttryckt i de strategiska planerna och bor
saledes kommuniceras tydligt genom hela foretaget med hjalp av konkreta mal.

Angwin et al. (2014) menar dock att en strategi bestdr av tre Overgripande teman; det
fundamentala malet som organisationen vill uppnd; omfattningen for foretagets verksamhet;
och specifika fordelar och kompetenser som foretaget har. Detta kan vidare definieras i
termer av fem olika faktorer (se Figur 6).

Det fundamentala malet Omfattningen Specifika fordelar
® Mission e Vilka 4r kunderna? o Konkurrensmedelsmix
e Vision e Vad ir marknaden?
e Mal o Foretagets aktiviteter

Figur 6. Strategiska komponenter (Angwin et al. 2014)

Mission forklaras av affarsidén och beskriver det Overgripande syftet med organisationen.
Vision behandlar den framtida ambitionen med féretaget och bdr motivera foretagets
fortlevhad. Dessa kan, saledes med bas i Normanns (2000) teori, kommuniceras genom
foretagets varumarke. Komponenten Ma&/ innefattar de mer precisa och kvantifierbara
variablerna i en organisations mal over tid och behandlar framst ekonomiska ma&al som
Ionsamhet eller marknadsandelar. Dessa mal ger praktiska riktlinjer till féretaget och visar

9
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vad foretaget ska astadkomma i ndstkommande period. Omfatining ramar in vilka Akunder
som berdrs av foretaget och hur den geografiska marknaden ser ut samt vilka aktiviteter
foretaget ska ha i sin verksamhet. Fordelar handlar om féretagets strategiska
konkurrensfordelar, vilket enligt Bostrdm och Hernant (2010) innefattar faktorer som laget.
Detta visar aven att varumarket &r en langsiktig strategiskt mal som kan aterfinnas inom
ramen for saval mission, vision som konkurrensmedelsmix (Angwin et al. 2014).

Baserat pa detta forefaller det som att varumarket bor ingd i ett foretags strategi rent
teoretiskt. | praktiken kan man dock tanka sig att dessa mal faller bort pa grund av dess
abstrakta och langsiktiga karaktar da dess effekt ar svar att mata och utvecklingen inte sker
linjart (Forslund, 2013). Det é&r relevant att poangtera att programspecifika linjara
beslutsprocesser som Kotlers (1991) strategiformulering, inte kan innefatta alla faktorer som
utgoér den praktiska strategin. Forskare menar namligen att det finns tvd huvudsakliga satt
som strategier kan utvecklas bade formellt och informellt (se Figur 7). Den avsiktliga
strategin menar att strategier &r ett resultat av avsikterna hos ledningen i ett féretag. Det
andra perspektivet, framvéxande strategi menar att strategin inte ar utvecklad och ar en del
av en stodrre overgripande plan, och den uppstar i organisationer organiskt over tid och kan
innefatta faktorer som inte uttryckligen inkluderats i den kommunicerade strategin. De bada
har lika stor sannolikhet att paverka den genomférda strategin (Angwin et al. 2014).

- Strategiskt ledarskap
- Strategisk planering
- Externa strategier

Avsilctlig strategi

E.ealiserad strategi

Framvixande strategi

- Logisk stegvis utveckling
- Politisk process

- Kontinuitet

- Organisationella system

Figur 7. Avsiktlig och framvaxande strategi (Angwin et al. 2014. 6vers)

Baserat pa detta kan man tdnka sig att strategier ar komplexa att implementera da
exempelvis beslutsprocesser inte beskrivs i sin helhet i strategiska program néar
avdelningsspecifika riktlinjer ska kommuniceras. Vidare kan man tanka sig att samtliga
faktorer inom en affarsidé som beskrivs enligt Normann (2000) bér paverka de strategiska
planerna for respektive avdelning inom ett fbretag, vilket saledes bor innefattar
varumarkesmassiga aspekter (Forslund, 2013). Dock kan varumdarkesmassiga strategiska
faktorer ténkas vara inkluderade inom ramen for framvaxande strategier da ett foretags
image och varderingar, som ingar i affarsidén, kan vara underliggande faktorer snarare an
uttalade. Detta gor att de véxer organiskt utan programspecifika och strategiska anvisningar.
Det kan tédnkas vara anledningen till avsaknaden av varumarkesmassiga perspektiv i det
strategiska beslutet om etablering.
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2.3 Teoretisk lagesvardering
En komponent som ingar i en detaljhandlares specifika strategiprogram ar etableringen av

butikslagen (Bostrom och Hernant, 2010). Denna aspekt beskrivs ofta i termer av
fundamentala mal, dar kvantifierbara varden och ekonomiska mal ar fokusomradet (Schiller,
2010). Teorierna kategoriseras ofta genom tva huvudsakliga ansatser som illusterar ett antal
foérenklade strategiska beslutsprocesser som dominerar véarderingen av butikslagen (Levy och
Weitz, 2009). Dessa tva ansatser utreds nedan (tidigare illustrerade i Figur 2).

2.3.1 Lokaliseringsteori

Lokaliseringsteori ar ett samlingsbegrepp for ett antal teorier som beskriver utvarderingen av
ett lage utifrdn olika subjektiva och objektiva utgangspunker och strategiska mal. Dessa
teorier menar att en detaljhandlares etableringsbeslut ar en stegvis process som ofta bdrjar
med att identifiera den mest attraktiva marknaden eller regionen. Inom lokaliseringsteori ar
de mest frekventa angreppssatten for att utvardera ett lage féljande; Residual metod, Analog
metod, Regressionsanalys, Checklistemetoden och Sales-to-space ratio modellen (Bostrom
och Hernant, 2010).

Residual metod undersoker om det finns ett gap i detaljhandelsutbudet pa en marknad. Den
uppskattar potentiell forsaljning med grund i upptagspopulationen som justeras efter
befolkningstillvaxt och foréndringar i privatekonomin. Sedan jamfors detta med forsaljningen
hos liknande butiker som finns etablerade i omradet. Differensen visar pa mojligheter for
ytterligare aktoérer pa marknaden (Bostrom och Hernant, 2010). Denna metod anvands ofta
av konsulter som undersoker paverkan av en ny aktér pa den redan befintliga marknaden
(Schiller, 2010). Denna metod skulle man kunna havda ar nagot subjektiv da definitionen av
liknande butiker ar oklar men anpassas efter foretagets interna strategi. Vidare kan ett gap
definieras subjektivt av foretagsledningen och kan bero pa godtyckliga komponenter baserat
pa erfarenhet fran tidigare etableringar.

Den Analoga metoden efterstravar att uppskatta den marknadsandel som en nyetablering har
potential att finga genom en jamférelse med liknande detaljhandlare (Appelbaum, 1966). Det
forsta steget enligt denna metod ar att valja ut jamforelsebutiker som subjektivt sett har
likartade egenskaper. Det andra steget ar att definiera den tankta marknaden i sa kallade
handelsomrdden. Detta innebdr att man delar upp marknaden i potentiella
upptagningsomraden for kunder. Definieringen av dessa handelsomraden och estimatet av
vilken marknadsandel man kan ta harleds fran gravitationsmodeller som beskriver sambandet
mellan avstandet till en butik och dess attraktionskraft (Christaller, 1935), vilket sammanvags
med erfarenhet fran tidigare etableringar (Bostrom och Hernant, 2010). Slutligen sker en
undersokning av konkurrensen pa den lokala marknaden (Alexander och Doherty, 2009). Den
analoga metoden ar sarskilt anvandbar for en detaljhandlare som har tidigare erfarenhet av
utvidgning (Schiller, 2010) och som har subjektivt bestamt ett strategiskt mal att nd okade
marknadsandelar.
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Ytterligare en metod for att vardera ett lage ar Checklistemetoden. Den efterstravar att
identifiera de viktigaste lokala faktorerna som driver framgang for en butik (Levy och Weitz,
2009). Checklistan baseras subjektivt pa tidigare erfarenhet av expansion eller bestdms av
foretagsledningens prioriteringar, vilket medfér att denna metod skulle kunna ge utrymme for
andra strategiska mal an rent ekonomiska. Det ar en rattfram och snabb teknik som goér det
enkelt och billigt att beddma ett potentiellt butikslage (Rafig och Varley, 2014).

Ett forsOk till en objektiv ansats ar statistiska undersokningar i form av Multipel regression,
vilket ar sarskilt |ampligt om man undersdker och jamfér olika marknader samtidigt (Schiller,
2010). Enligt denna metod samlas kvantitativ data som exempelvis forséljningsyta,
konkurrens, kundfléde, antal parkeringsplatser osv. (Angwin et al. 2014). Dessa komponenter
genomgdr sedan en statistisk analys som uppskattar modeller for hur en nyetablering
kommer att klara sig i det tankta laget (Bostrom och Hernant, 2010). Denna metod har
fordelen av att tydligt kartldagga ett lages prestation samt att den kan uppskatta potentiell
forséljning i det nya laget (Schiller; 2010). Denna teori tar sdledes endast kvantitativa varden
i beaktning och fokuserar endast pa att nd ekonomiska mal i strategin.

Slutligen kan Space-fo-sales ratio modellen anvandas vid varderingen av ett butikslage.
Denna beskriver den allokerade forsédljningen i en eventuell butik i proportion till dennes
marknadsandel i handelsomradet (Bostrom och Hernant, 2010). Detta ar en relativt trubbig
metod och kan anvandas vid avsaknaden pa mer detaljerad data (Schiller, 2010).

2.3.2 Finansiell kalkyl

Den andra ansatsen som ar vanlig for att vardera ett potentiellt butikslage ar att anvanda en
ren finansiell kalkyl. Metoden beskriver etableringen som en finansiell investering vars mal
ar ekonomisk vinst och anvands framst av fastighetsbolag (Brueggeman och Fisher, 2011).
Metoden utvérderar investeringen med hjalp av finansiella investeringsverktyg som
kassaflodesanalys och nuvéardeskalkyleringar (Berk, DeMarzo, och Harford, 2015). Denna typ
av kalkyl kan utgtra beslutsunderlaget for detaljhandlare men inkluderas inte inom ramen for
lokaliseringsteori.

Bade lokaliseringsteori och finansiell kalkyl forutsatter att ekonomisk I6nsamhet &r det
strategiska syftet med etableringen. Som tidigare diskuterat, kan dock en strategi innefatta
flera olika typer av mal. Det kan vara att skapa langsiktiga konkurrensfordelar och uppfylla
vision och mission snarare an direktavkastning, varvid lokaliseringsteori och finansiell kalkyl
for lagesvardering blir ofillrdckliga i att beskriva det strategiska beslutet. Ett satt att
kommunicera foretagtes vision, mission och konkurrensmedelsmix &r att kommunicera
varumarket. Om varumarket ar en del av ett foretags strategiska mal och bdér denna aspekt
krava visst fokus i malrelaterade strategier vid etablering.

2.4 Varumarkens betydelse idag
Den strategiska beslutsprocessen som beskrivits ovan kan, med framvéxande strategier i

atanke behova kompletteras sa att programspecifika strategier explicit tar hénsyn till
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varuméarket som detaljhandlaren representerar. | utvecklade ekonomier har kunder idag en
enorm valmdjlighet och denna mangsidighet satter tryck pa foretag att differentiera sig
(Keller, 2010). Varumarken tilldter konsumenter att handla med sjalvfortroende och ger en
guide bland alla de tillgangliga valen. Det &r kundens underliggande uppfattningar som utgér
grunden foér varumarkesvéardet och som spelar roll for varuméarkesagaren, vilket medfort att
det blivit ett fokusomrade i langsiktiga investeringar hos manga detaljhandlare (Ind och
Bjerke, 2007). Starka varumarken baddar in sig i konsumenters medvetande och makten av
framgangrika varuméarken ar att de moter forvantningarna hos de som koper deras produkter
(Ailawadi och Keller, 2004). Pa detta satt &r varumarken ett kontrakt mellan kopare och
séljare, varvid varumarkesbyggande bér vara av hogsta prioritet for en detaljhandlare
(Brymer, 2003).

2.4.1 Kundens uppfattning av varumarket

For att bygga ett starkt varumarke kravs det att foretaget sékerstaller att kunder har ratt typ
av erfarenhet av deras produkter och tjanster. Detta innefattar dven att kunden utsatts for
ratt typ av marknadskommunikation for att aktivera onskade tankar, kénslor, antaganden,
image fortestallningar och asikter lankade till varumarket (Keller, 2010). Dessa véarden kan
betraktas som abstrakta, vilket kan indikera att det &r svart att Oversatta komponenterna i ett
strategiskt program. Detta kan saledes medféra att varumarket far en bakgrundsroll och
tilldts vaxa organiskt utan att foretaget formulerar tydliga strategier for att forvalta dessa.
Detta trots att forskning visat att dessa varden kan kommuniceras genom exempelvis en
butiks fysiska attribut och dess lage (Khanna, van der Voordt och Koppels, 2013).

Ett starkt varumarke har potential att bygga kundlojalitet och fran en kundsperspektiv inger
ett kadnt varumarke ofta en forsdkring av en viss kvalitet och att produkten motsvarar dess
férvantningar. En detaljhandlares kommunicerade marknadsmix bor darfér strava efter att
vara kongruent. Om kommunikationen ar tvetydig finns det en risk att konsumenten blir
forvirrad (Hutton, 1996). Detta stracker sig aven utanfor klassisk kommunikation s& som
reklam och design utan bér genomsyra hela foretaget for att starka varumarkesvardet (Ind,
1998). Att vara konsekvent ar dven viktigt eftersom det signalerar varumarkets palitlighet och
utan detta riskerar varumarket att f& negativa associationer (Peterson, 2005). Saledes kan
detaljhandlares fysiska butiker ha betydelse for formationen och starkandet av varumaérket,
vilket aterigen understryker vikten av att formulera tydliga strategier for varumarket aven i
etableringsbeslut. Séljkanalen kan paverka bade prestationen och de symboliska
associationerna kring varumarken, dar vissa kanaler kan vara mycket gynnsamma for
styrandet i uppfattningen av ett varumarke (Keller, 2010). Detta genom att
varumarkesassociationer kan uppstd ur de kanslor som en detaljhandlares butik ger hos
konsumenten. Detta kan exempelvis bero pa vilka andra kunder som ar dar, hur butiken ser
ut och var butiken ligger (Inman, Shankar och Ferraro, 2004; Desai och Keller, 2009). Det
finns &ven omvarldsfaktorer som exempelvis konkurrenter i naromradet och typen av
handelsomrdde som kan gynna eller hdAmma skapandet av varumarkesassociationer (Keller
och Lehmann, 2009). Vidare kan det slutgiltiga valet av fastighet ha en presentationseffekt
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som ar svar att imitera eller substituera med andra medel, exempelvis kan valet av byggnad
paverka marknadsforingskostnaderna for detaljhandlaren (Heywood, 2008).

2.4.2 Varumarken som finansiell tillgang

Ett varumarke innebar aven ett varde som finansiell tillgang fér detaljhandlare vilket gor att
ett starkt varumérke bor prioriteras. Varumaéarkesvarde beskrivs ofta som en sammanvagning
av produktrelaterade element och varumarkesmassiga element (exempelvis
varumarkespersonlighet, symboler, relationen till kunderna, sjalvuttryckta férdelar, emotionella
férdelar, anvandarens bild, ursprungsland och associationer) som driver ett finansiellt véarde
(Aaker och Joachimsthaler, 2000) och denna uppsats fokuserar pa varumarkesmassiga
element.

Vardet bildas da& varuméarken motsvarar konsumentens forvantningar och skapar lojala
kunder, vilket sedan gor att de atervander till foretaget med regelbundna intervall. Detta
medfor i sin tur att foretagets intdkter blir enklare att forutspd och foretaget kan da planera
framtida strategier mer effektivt. Varumarket kan da, med deras mojlighet att sdkra en
inkomst, klassas som en produktiv tillgang pa samma satt som foretagets materiella
tillgdngar som exempelvis utrustning, fabriker och investeringar. Detta tillgangsvarde &r inte
bara valkant av &garna utan &aven av investerare, vilket dven kan paverka ett foretags
vardering pa exempelvis aktiemarkanden (Blacklett, 2003). Langvarigheten hos ett varumarke,
kvaliteten pa dess dragningskraft och deras attraktivitet gor att vissa varumarken ar attraktiva
att aga (Blacklett, 2003). Ett starkt varumarke sakerstéller foretagets fortlevnad och bidrar
aven till mojligheten att vaxa i form av exempelvis sortimentsutvidgning (Keller och Lehmann,
2009). Detta indikerar aterigen att en strategisk plan for att starka varumarket bor
implementeras.

2.5 Sambandet mellan teoretisk lagesvardering & varumarkesteori
Trots att manga akademiker har studerat lagesvardering, sa har fa fokuserat pa varumarken

som en faktor i lokaliseringen av butiken fér att kommunicera ett fdretags
varumarkesmassiga aspekter. Majoriteten av tidigare studier har studerat laget som en av de
avgorande faktorerna i kwundens val av butik (Reilly, 1931; Huff, 1964) och butiken som
skydd mot konkurrenter (Nakanishi och Cooper, 1974; Bell, Ho och Tang, 1998). Det finns
daremot fa studier som explicit undersdker hur det upplevda varumarkesvardet paverkas av
butikens lage vilket sedan har en effekt pa kunders beteende (Berg, 2012).

2.5.1 Hur varumarket kommuniceras via butikslaget
En studie som undersdker sambandet gjordes av Khanna, van der Voordt och Koppels
(2013). Forskningen resulterade i ett ramverk som visar att det finns manga satt att anvanda
fastigheter for att kommunicera varumarkesvarde och skapa en positiv bild av foretaget,
vilket saledes bor tas i beaktning nar en etablering 6vervags. Diagrammet nedan (se Figur
8) beskriver hur detaljhandlares varumarkesvdrden kan kommuniceras pa tre nivaer, har
exemplifierat i varumarkesvardet Hal/lbarhet Den forsta nivan bestar av malgruppen dar

14



Strategi, Ladge & Varumarke Hornby Liljeblad, V. 2015

begreppet interna intressenter bestar av exempelvis anstéllda. Externa intressenter delas upp
i business to business som ar exempelvis potentiella investerare, och business to consumer
som &r exempelvis konsumenter. Mellannivan visar med vilka medel och pa vilket satt
potentiella fastigheter kan kommunicera det o©nskade varumarket. Med konsumenter
kommunicerar foretaget huvudsakligen med sina lokaler som haller kundgranssnitt, det vill
saga deras butiker. Det tredje lagret visar de mest kraftfulla satten att kommunicera
varumarket via fastigheter, varvid det blir tydligt att en detaljhandlare kan implementera
etablerings- och byggnadsstrategier for att signalera ett visst varumarkesvarde.

Varumirkesviirde Hallbarhet
MaAIgrupp  [ytema intressenter Externa intressenter
ex. anstillda .
Business 2 Business  |Business 2 consumer
ex. potentislla ex. kunder
mvesterare
_ ; + +
Potentiella - Hiyyudkontor - Hivudkontor - Kundgranssnitt
fastigheter _ Fgretagsenheter
- Kundgranssnitt
: ¥ . ¥ , v .
Medel - Bvggnadsstrategi | - Byggnadsstrategi - Byggnadsstrategi
for - Etableringsstrategi = - Etableringsstrategi | - Etableningsstrategi
kommun- - Portfolio - Portfolio
ikation management management
- Arbetsplatsstrategi - Arbetsplatsstrateg

Figur 8: Khanna, van der Voordt and Koppels (2013) diagram dver varumérkesmassiga varden kommuniceras
genom fastigheter (6vers.)

Da denna uppsats fokuserar pa detaljhandlarens perspektiv dr det markerade bla faltet i
modellen ovan intressant. Studien rekommenderar att detaljhandlare bér anvanda en stegvis
strategisk plan for att inféra fastigheter som en del av marknadsforingsstrategin for
varumarket genom att ta hansyn till bade interna och externa intressenter.

2.5.2 Sambandet illustrerat av flaggskeppsbutiker
Ett ytterligare exempel pa sambandet mellan en detaljhandlares etablering av butiker, urvalet
av lagen och det signalerade varumarket kan beskrivas med hjalp av flaggskeppsbutiker.
Flaggskeppsbutiker ar ett satt att attrahera kunder genom att ha en minnesvard
butiksatmosfar och erbjuda en attraktiv kundupplevelse (DeBerry-Spence, B et al. 2002).
Flaggskepp som varumarkesmassiga butiker blir allt mer populart och anvands ofta av
marknadsforare fér att bygga relationer med konsumenterna. Det &r vanligt att butikerna
finns pa exklusiva platser, da flaggskeppsbutiker definieras, till stor del, av sitt ldge och sin
position pa marknaden. Under senare ar har &ven fenomenet flaggskeppsbutiker borjat
innefatta mer vardagliga butiksdestinationer som exempelvis dagligvaruhandlare och
shoppingcentras. Samtidigt som ekonomiska faktorer ar viktiga oavsett typen av etablering,
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sa ar flaggskeppsbutiker framst ett uttryck for marknadsféring menar manga forskare. (Kotler,
1973; Gilmore och Pine, 1999; Wolf, 1999) | en strategisk kontext &r det ett uttryck for en
matchning mellan en detaljhandelskedjas varumarke och dess lage. Déar faktorn lage ar, som
tidigare namnt, essentiell i konkurrensmedelsmixen och speciellt viktigt i detaljhandelsindustrin
dar lokalisering ofta framhalls som det viktigaste i en strategi. Flaggskeppsbutiker kan da
karaktériseras som en stodjande funktion till att formedla detaljhandlarens varuméarke (Brown
och Kent, 2009).

Att se flaggskeppsbutiker som en del av ett féretags marknadskommunikation fér en hel
detaljhandelskedja motiverar de stora investeringar som kravs for butikens skapande och
drift, dé@ det skapar en hdg nivd av medvetenhet och intresse (Moore et al, 2000). Att
anvanda butiken som varumarke har &aven blivit ett vedertaget satt att kommunicera
foretagets karnvarden da konsumenters erfarenhet av en butik far effekt i uppskattningen av
ett varumarke (Brown och Kent, 2009). Den storsta delen av flaggskeppsupplevelsen ligger i
laget och associeras direkt med foretaget. Forskare foreslar darfor att detaljhandlare bor
inkludera detta i fordelarna i att lokalisera pa en viss adress eftersom det kan bidra till ratt
marknadserfarenhet hos kunden och dérmed skapa ytterligare forséljning (Gilmore och Pine,
2002). Darmed ar flaggskeppsbutiker ett uttryck for nar langsiktiga varumarkesbyggande mal
i strategin Overvinner och fungerar i symbios med ekonomiska mal.

lll.  Metod
3.1 Kapitlets disposition

Detta kapitel kommer att redogdra for vilken metod som valts i undersékningen med grund i
den teoretiska referensramen. Avsnitt 3.2 presenterar tidigare studiers tillvdgagangssétt och
Avsnitt 3.3 motiverar darefter ansatsen med denna undersékning. Avsnitt 3.3.1 diskuterar
metoden djupintervjuer och Avsnitt 3.3.2 redogor for undersékningens reabilitet och validitet.
Avsnitt 3.4 redovisar valet av intervjuobjekt. Efter detta kommer resultatet av undersckningen
att presenteras i néstféljande kapitel.

3.2 Tidigare studier & amnesomradets karaktar
Amnesomradet &r en tvarvetenskaplig plattform som &verlappas av strategisk utformning,

lokaliseringsteori, finansiell kalkyl samt varumarkesteori. Lagesfaktorerna har tidigare
analyserats genom huvudsakligen kvantitativa ansatser (Reilly, 1931; Huff, 1964, Nakanishi
och Cooper, 1974; Bell, Ho och Tang, 1998; Inman, Shankar och Ferraro, 2004; Christaller,
1935; Appelbaum, 1966; Bostrom och Hernant, 2010). Detta dd dessa teorier, som tidigare
namnt ofta fokuserar p& ekonomiska mal. Aven egenskaperna som beskrivs i
varumarkesteori har i huvudsak kartlagts genom kvantitativa ansatser (Berg, 2012; Keller och
Lehman, 2009). Dock har tidigare studier kunnat pavisa samband mellan kundens uppfattning
av en detaljhandelskedjas varumarke och ett butiksldge, men undersékningar om varumarkets
betydelse i etableringsprocessen ur detaljhandlarens perspektiv ar sallsynta (Berg, 2012). For
att kunna bidra med en djupare forstaelse for beslutsprocessen vid en etablering och
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beskriva effekten som varumarket har som strategiskt redskap, ldmpar sig darfér en kvalitativ
metod. Detta da intervjuer ar ett unikt satt att fa tillgang till andra manniskors erfarenhet och
kunskap samt forklarar hur en viss foreteelse kan ta sig uttryck (Jacobsen, 2002).

3.3 Studiens ansats & metod
Det finns tre huvudsakliga anledningar varfor en kvalitativ metod lampar sig for uppsatsens

undersOkning. For det forsta ar att faltet outforskat Den andra ar att amnet ar komplext i
sin natur och bestdr av manga olika informationsstrukturer. Slutligen finns det kulturella
konstruktioner inom féltet i sig sjalv, vars verkan behover en forklaring (Jacobsen, 2002).
Amnet som avhandlas i denna uppsats uppfyller samtliga av dessa tre argument. Med
bakgrund i ovanstdende teoretisk referensram kan man konstatera att &mnesomradet saknar
heltdckande forskning. Vidare ar en beslutsprocess flerbottnad och komplex sa till den grad
att det forefaller svart att undersOka kvantitativt da for manga variabler kan paverka
beslutsfattaren. Slutligen bestar faltet av kulturella konstruktioner som beror pa unika
varumarkesstrategier och féretagskulturer som skiljer sig for varje respondent, varvid kvalitativ
metod aterigen lampar sig bast som undersdkningsverktyg.

For att en undersokning ska befinna sig pd en hdg trovardighetsnivd bor insamling,
behandling och presentation av informationen ske pa ett systematiskt satt (Jacobsen, 2002).
| denna uppsats har samtliga respondenter darfor fatt beratta fritt kring amnet for att bidra
med ytterligare en dimension till etableringsprocessen inom deras foretag, for att darmed
svara pa fragestallningen.

3.3.1 Djupintervjuer

Med bakgrund i ovanstdende har undersdkningen i denna uppsats foljt formen Jppen
individuell intervju. Denna form karaktériseras av att den som undersdker, i ringa
utstrackning, har bestamt i forvag vad som eftersoks. Forskaren patvingar darfor inte de
undersokta fasta fragor med givna svarsalternativ. Darmed kan man havda att den kvalitativa
ansatsen har hdg intern giltighet. Det far fram den riktiga forstdelsen av ett fenomen eller
situation da de undersOkta sjalva, i stor utstrackning, definierar den korrekta forstaelsen
(Jacobsen, 2002). Detta ar passande da uppsatsen syfte ar att beskriva Aur strategiska
beslut inom etablering paverkas av varumarket samt vilka metoder som anvands.

Samtliga intervjuer foljde ett semi-strukturerat format. Detta innebar att en planering fanns for
intervjun men att den var flexibel och anpassningsbar efter respondentens svar samt gav
mojlighet till foljdfragor (Jacobsen, 2002). Detta ar ett J/ntensivt undersokningsupplagg som
karaktariseras av att den undersOker fa objekt med manga nyanser vilket passar denna
uppsats da en beslutsprocess kan bero pa marginaliserade faktorer. Intensiva metoder hor
ofta samman med kvalitativa ansatser da intensiva utformningar ar mycket lampliga for att
belysa problemstallningar dar man &r intresserad av djup, nyanser, forhallandet mellan individ
och kontext (Jacobsen, 2002).
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Samtliga intervjuer hade for ambition att genomfdras i intervjuobjektets naturliga miljo, det vill
sdga dennes arbetsmiljo, d& detta ar battre for objektet och medfor att denne ar mer Gppen
(Jacobsen, 2002). Dock var detta inte mdjligt fér samtliga respondenter och ett antal
intervjuer genomférdes darfér via telefon. For att undkomma Jntervjueffekien, vilket innebar
intervjuaren medvetet eller omedvetet kan komma att paverka respondentens svar (Jacobsen,
2002) fick samtliga intervjuobjekt samtalets agenda skickad till sig via mejl langt fore det att
sjalva intervjun genomfordes. Vidare var frdgorna formulerade pa ett Oppet satt sa att
respondenten kunde svara fritt pa fragorna utan ramar. Frageformularet som skickades till
samtliga respondenter aterfinns i bilaga 1.

3.3.2 Validitet & Reliabilitet

For att sakerstalla understkningens giltighet och relevans diskuteras ofta kvalitativa metoders
validitet. Detta forkommer i tva olika former; /ntern som sdkerstaller att undersdkningen mater
det som uppsatsen dmnar méata och extern som ser till om de svar respondenterna ger kan
overforas pa verkligheten (Jacobsen, 2002). Uppsatsen @mnar uppratthdlla en god validitet
genom att samtliga av respondenterna ar oberoende forstahandskallor, som representerar
nyckelpersoner inom branschen och darfor har goda kunskaper om de diskuterade
amnesomradena. Vidare har intervjuobjekten haft mdjligheten att se &ver, godkdnna och
komma med synpunkter pa saval samtalets agenda som intervjuns presentation i uppsatsen,
vilket bor bidra till en okad intern validitet. Undersokningen kan tillféra implikationer och
beskriva nyanserna i den undersOkta processen, men bor inte generaliseras. Den externa
validiteten blir dock hogre da tva foretag inom samma bransch intervjuades, Vvilket
mojliggjorde en jamforelse. Vidare valdes fem olika branscher for att det ger ett tvarsnitt
Over den svenska detaljhandelsmarknaden, dar generella tendenser kunde identifieras hos
alla respondenter, vilket dkar den externa giltigheten. Uppsatsen begrédnsas av att den
kvalitativa ansatsen &r svar att generalisera (Jacobsen, 2002). Detta medfoér att endast
tendenser kan urskiljas vilket kan ge bakgrund till vidare forskning. Dock kan man havda
att den kvalitativa ansatsen gor att uppsatsen ndrmar sig att beskriva det kausala sambandet
i storre utstrdckning @n en kvantitativ ansats. Detta da intervjuer ger en sambandsforklaring
mellan de olika komponenterna i amnet, vilket darfor |[dmpar sig battre for att beskriva Aur
nagot gar till. Vidare innebar undersokningen en risk dd misstolkningar av centrala begrepp
kan ha forekommit i intervjuerna. Detta &ar dock en begrédnsning som &ven drabbar
kvantitativa undersdkningar (Jacobsen, 2002).

Reliabiliteten i undersdkningen beskriver tillforlitigheten och trovardighet som denna inger och
beskriver om sjalva understkningen gar att lita pa dad man konfronterar resultatet av
undersoékningen med verkligheten (Jacobsen, 2002). Samtliga respondenter har darfor fatt ta
del av samtalets agenda fore intervjun for att intervjuobjektet skulle kunna bekanta sig med
frdgorna och upplagget och darmed kunna svara heltdckande (se Bilaga 1). Vidare har det i
teori bekréaftats att svaren blir mer uppriktiga och utférliga om den sker ansikte mot ansikte
(Jacobsen, 2002), vilket samtliga intervjuer hade for avsikt att gora nar respondenten hade

mojlighet till ett mote. Intervjuerna genomférdes aven pa respondentens modersmal svenska,
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for att Oka tillforlitigheten ytterligare. En ljudinspelning gjordes vid alla intervjuer for att sékra
svaren samt maximera fokus pa respondenten och uppmuntra till foljdfragor (Jacobsen,
2002). Transkribering och renskrivning har dessutom genomforts direkt efter att intervjun
avslutades. Vidare ar samtliga respondenter nyckelpersoner inom respektive féretag och har
god insikt i de berérda d&mnesomradena, dessa jamfors sedan med en representant fran ett
annat foretag inom samma bransch for att ytterligare sékra reliabiliteten.

3.4 Urval av intervjuobjekt
Samtliga av de tio intervjuobjekten anses sarskilt relevanta och aktuella att underséka inom

ramen for uppsatsens syfte och fragestdlining, da de representerar nagra valrenommerade
detaljhandelskedjor inom fem olika branscher med verksamhet i Sverige. Branscherna var
Konfektionsbranschen, Skonhet- & Kosmetikbranschen, Sport- & Fritidsbranschen, Hem- &
Teknikbranschen samt Halsa- & Ldkemedelsbranschen. Varje bransch representerades av tva
respondenter fran tva olika foretag.

Urvalskriterierna for intervjuobjekten var:
1) Respondenten representerar en detaljhandelskedja i en bransch skild fran andra
intervjuobjekt (sa att fordelningen blir tva respondenter inom samma bransch).
2) Respondenten ar anstalld vid foretaget och har god insikt i foretagets strategi,
etableringsprocess och varumarke.

3.4.1 Lista dver respondenter

Nedan féljer en tabell som redogér for de utvalda respondenterna.

Foretag Namn Befattning Typ av intervju
Konfektionskedja A [Anonym] Etableringsdirektor Telefon
Lindex Pia Hvalgren Expansion manager Telefon
KICKS Thomas Kling Expansion manager Fysiskt méte
Lush John Ramberg Senior Management Telefon
(Main areas: Finance &
Property)
Stadium Carl Torell Etableringschef Telefon
Intersport Maria Wagstrom Etableringschef Telefon
Clas Ohlson Bo Heyman Director of Retail Fysiskt mote
Expansion
Kjell & Company Mikael Dahnelius Vice VD Telefon
Kronans Droghandel Stig Tornell Sortiment- och Fysiskt moéte
marknadsdirektor
Apotek Hjartat Stefan Jonsson Forséliningschef Telefon

Figur 9. Tabell éver respondenter
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V. Empiriskt resultat
4.1 Kapitlets disposition

Detta kapitel kommer att redogdra for resultatet som erhallits av studien som utformats enligt
metodavsnittet ovan. Avsnitt 4.2 presenterar det empiriska resultatet fran den kvalitativa
studien branschvis och foretagsvis. Na&stfoljande kapitel analyserar dessa resultat genom
kategoriseringarna Strategiska beslut, Ldagesvardering samt Varumdarkets betydelse.

4.2 Beskrivning av kvalitativt empiriskt resultat
Foretagen presenteras nedan i form av féretagsnamn, men ar aven representerade av de

nyckelpersoner som presenterades i metodavsnittet. Samtliga medverkande var noga med att
papeka att svaren ar fargade av bade foretagsspecifika asikter men i vissa fall &ven
personliga tankar och preferenser. Nedan fbljer en redogorelse for vad féretrddarna for
foretagen svarade vid intervjuerna, for samtalets agenda se Bilaga 1.

4 2.1 Konfektionsbranschen

4.2.1.1 Konfektionskedja A: [Anonym] — Etableringsdirektor
Intervjuobjektet har valt att vara anonym i denna uppsats med orsak av foretagets

borsnotering. Foretaget ar en av de storre konfektionskedjorna med verksamhet i bland
annat Sverige. Kedjan tillhandahaller konfektionsvaror i form av klader och accessoarer till
bade herr och dam.

| likhet med Kotlers (1991) beskrivning av hur strategiska beslut fattas, tar Konfektionskedja
A strategiska beslut i foretagets styrelse, dessférinnan har ledningen tagit beslut och lamnat
sina rekommendationer infér exempelvis en nyetablering. Foéretaget har, {illféljld av sin
borsnotering ett generellt mal att vara lonsamma och stimulera for tillvaxt, vilket indikerar att
foretaget framst foljer en avsiktlig strategi med fokus pa planer for ekonomiska mal.
Foretagets affarsidé forefaller inte kommuniceras tydligt genom dess strategiska planer om
butiksetablering. Detta kan tdnkas bero pa att foretaget ar relativt fulletablerade i Sverige
och har funnits pa marknaden lange. De fokuserar darfor pa att foradla sitt butiksnat. Detta
kan indikera att foretagets vision och mission redan ar vdlkdnda pa marknaden och att de
internt anser att de inte langre behover fokusera pa att kommunicera detta och sin
konkurrensmedelsmix. Daremot kan man uppfatta att "forddla butiksnatet” ocksd kan innefatta
att foretaget vill soka sig till battre lokaler bade i termer av ekonomisk lénsamhet och mer
varumarkesmassiga lagen, vilket saledes indikerar att de tar hansyn till varumarkesmassiga
mal trots allt.

Generellt nar konfektionskedjan varderar ett ldge tar de héansyn till storleken pa
handelsomradet och marknaden preliminart. Sedan analyseras omradets Adpkraft, folkméngd,
in- och utpendling av handel och &vrig handel i omradet, dar de viktigaste variablerna ar
kdpkraften och folkméngden eftersom detta indikerar om marknaden &r tillrAckligt stor for
foretagets verksamhet. Utifrdin dessa variabler utformas en finansiell kalkyl for potentiella
intékter. Detta visar att foretaget stravar efter att ha en objektiv ansats vid |agesvarderingen

20



Strategi, Ladge & Varumarke Hornby Liljeblad, V. 2015

och att de ekonomiska malen dominerar strategin. De tillampar aven en kombination av
checklistemetoden och den analoga metoden genom att subjektivt stélla krav samt kalkylera
potentiell marknadsandel. Vidare menar respondenten att foretaget blir attraherade till en
marknad dar manga konkurrenter agerar. “Vi vill att det ska finnas tillrdckligt med andra
modeforetag, for ait det &r ett tecken pa att marknaden &r tillrdckligt intressant” sager
respondenten.

| termer av lagesbeddmning berattar respondenten att foretaget foérsdker att anpassa
strategin efter den lokala markaden, vilket ar en objektiv bedomning som baseras pa
ekonomiska matt. Foretagets strategi ar att vara ledande inom sin bransch Vvilket
respondenten menar genomsyrar alla aspekter i foretaget. */ exempelvis etableringar vill vi
inte ha diliga och halvanonyma butikslokaler utan vi vill ha lokaler som tar for sig lite
grann” sager foretrddaren. Detta uttalande visar dock att en viss subjektiv bedémning av
ldget sker vid en etablering. Respondenten menar dven att ldgesbeslutet ar sammanlankat
med varumarket eftersom man har byggt upp en magkdnsia genom tidigare erfarenheter av
vad varumarket ska formedla. Detta visar att varuméarket i foretaget ar en del av en
framvaxande strategi som inte ar uttalad eller formad i konkreta strategiska planer.
Resonemanget bekraftar dven en medvetenhet kring vikten av ratt varuméarkesassociationer
och vardet av ett starkt varumarke. Foretradaren for konfektionsféretaget anser dock att detta
inte brukar vara ett problem for féretaget. Respondenten resonerar att "Om ett ldage har ‘fel’
varumérke sa finns inte var kund dar, vilket medfér att det &r ointressant for oss. Vi
varderar helt enkelt var var kund finns och om den finns dar sa ar ldget helt enkelt rétt’ for
varuméarkef'. Detta indikerar att féretagets vision och mission inte medvetet kommuniceras
genom butikens lage varvid preliminart fokus blir ekonomiska mal. Respondenten papekar att
aven malgruppen paverkar vilken typ av lage som foretaget eftersdker och beskriver hur
detta hanger ihop med foretagets strategiska mal “Olika foretag kan ha olika strategier, vissa
sdger att de bara ska finnas i de 20 stérsta orterna, men vi ar ett foretag med en bred
malgrupp sa vi vill tdcka in marknaden utan att kannibalisera pa oss sjdlva”. Foretagets
outtalade strategi for att kommunicera varumarket tar sig &ven uttryck i respondentens
resonerande kring mojligheten till okad eller minskad marknadsforing. Foéretradaren
understryker da att synlighet ar viktigt for foretaget. "En mdjlighet till rétt kombination av
miljé och en stor exponering med fasad och haftig lokal, adderar till ldgets attraktivitet Det
har ocksa att gora med hur man vill uppfattas’ menar respondenten.

Sammanfattningsvis kan respondentens svar beskrivas som att de strategiska besluten hos
Konfektionskedja A stdmmer med Kotlers (1991) modell, dar styrelse och ledningen tar
beslut. De avsiktiga strategierna innefattar framst ekonomiska mal och att foradla
butikskedjan. Vid lagesvéardering anvéander fOretaget en objektiv ansats genom en
kombination av analog- och checklistemetoden samt finansiell kalkyl. Varumérket som
foretaget forvaltar végs in subjektvit vid varderingen och beror pd magkénsla och tidigare
erfarenhet. Foretaget anser att varumarket ar viktigt men det ingdr inte i dess uttalade
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strategi. Aven marknadskommunikation &r en medveten och viktig komponent i
verksamheten, men &ven detta vags in subjektivt.

4.2.1.2 Lindex: Pia Hvalgren - Expansion manager
Lindex ar en av Europas ledande modekedjor med &ver 480 butiker pad 16 marknader.

Foretaget ar borsnoterat genom att det &r en del av den finldndska koncernen Stockmann.
Lindex sortimentet omfattar flera modekoncept inom dam-, barn- och underklader for
modeintresserade kvinnor, samt en herrkollektion som saljs via natet. Foretagets affarsidé ar
att skapa inspirerande och prisvart mode, dar visionen ar att leverera “en modeupplevelse i
varldsklass” (Lindex Sverige AB, 2015).

Lindex arbetar med manga olika strategiska mal inom foretaget for att uppfylla dess vision.
Detta genomsyrar foretagets verksamhet och samtliga strategiska beslut tas av styrelsen
vilket ar i linje med Kotlers (1991) beskrivning av strategins utformande. Exempelvis tas
etableringsbesluten av etableringschefen som initialt for diskussionen med fastighetsagarna.
Dérefter utformas en kalkyl som diskuteras med landschefen for Lindex Sverige i forsta hand
samt med den aktuella regionschefen. ’"Sedan kan det finnas ldgen som &r svarare att
bedéma och da kan jag ga omvant och fraga om vi ens &r intresserade” sager Hvalgren.
Detta indikerar att det inte finns en tydlig avsiktlig strategi d& besluten kan komma fran bada
hall i foretaget. Detta stammer dven med Kotlers (1991) beskrivning av avdelningsspecifika
planer som baserats pa foretagets affarsidé, men det kan noteras en avsaknad av
definierade mal som berér kommunikationen av féretagets mission och vision och Hvalgren
understryker att fokus ligger vid ekonomiska mal. Detta kan bero pa att Lindex &r relativt
fulletablerade i Sverige och har ca 213 butiker pd den svenska marknaden, sa det ar inte
nodvandigt for fOretaget att 6ppna nya butiker. Detta hanger aven samman med fbretagets
framtida strategi menar respondenten, *Vi tror, mot bakgrund av e-handel och omnichannel,
att vi sannolikt kommer ha farre butiker i Sverige om 10 &r” sager Hvalgren. Denna
strategiska forandring kan paverka den avsiktliga strategin som foretaget tillampar idag och
de ror sig darmed bort ifrdn den tidigare definitionen pa foretagets omfattning i termer av
vilken marknad och kund de riktar sig mot. Foretaget kan saledes dven komma att stalla
hardare ekonomiska krav pa butikerna och framtida etableringar, d& de ror sig ifran att
etablera fysiska butiker.

Aven om antalet nyetableringar &r sparsamt &r det viktigt fér Lindex att vara med nar nya
marknadsplatser skapas. Ett exempel pa en sadan marknadsplats ar kopcentrat Mall of
Scandinavia som Oppnar i Solna i Stockholm under hosten 2015 (Unibail-Rodamco: Mall of
Scandinavia, 2015). Foretaget anvander da en mall som listar vilka fysiska forutsattningar
som kravs vid en etablering, vilket ar en klassisk tilldmpning av checklistemetoden. Utdver
denna metod anvander fdretaget en finansiell kalkyl och ser till omséattningstalen som
fastighetsbolagen réknar med samt en residual metod dar de bedémer marknaden baserat
pa den interna konkurrensen i branschen. Lindex varderar ocksa helt subjektivt om lokalen
ar utformad pa ett sadant satt att Lindex kan bygga varumarket pa ett gynnsamt satt, vilket

inte innefattas av nagon lokaliseringsteori. Hvalgren menar att det ar svart att definiera vilken
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variabel som &ar avgorande eftersom det a&r manga olika faktorer som maste stdmma.
Hvalgren forklarar detta genom ett exempel, “om du ténker dig att vi har en fin gata i
Stockholm, Gdéteborg eller Malmé och sa finns det en lokal i elt pangldge men den enda
ingangsmdjligheten &r en vanlig lagenhetsdérr. Den har rétt grannar, rétt storlek, ratt form
och det ar ingenting fel pa den, forutom att den inte har en fasad. D hade det inte hjdipt
att den har véridens bdsta ldge”. Med utgangspunkt i detta menar Hvalgren att den enda
verkligt generaliserbara variabeln &r I6nsamheten, vilket indikerar att grundférutsattningen
aterigen ar det kvantifierbara ekonomiska malen och att en finansiell kalkyl anvands.

Da Lindex marknadsfér sig som en modeupplevelse i varldsklass medger Hvalgren att det ar
viktigt for foretaget att ligga pa stdllen dar liknande branscher finns. "Man skulle kunna tdnka
sig att, eftersom vi jobbar mycket med hallbarhet och har ett valdigt etablerat sétt att ta
hand om vart eget avfall, skulle vi inte védlja ett ldge som innebdr att vi gar emot dessa
varden. Vi dr ocksa valdigt engagerade for kvinnor som har det samre i andra ldnder, vi &r
ocksa engagerade i brostcancer och Min stora dag. Sa att ldgen, platser och situationer eller
omgivningar dar man far den kanslan och tilltalar den typen av mdanniska och sadant som
de star for, ar platser vi vill vara pa hellre dn motsatsen” férklarar Hvalgren. Detta indikerar
att Lindex i viss utstrackning arbetar med laget i likhet med flaggskeppsbutiker, dar butiker
kan anvandas for att kommunicera foretagets karnvarden. Daremot sker denna process
omedvetet och det finns inte en avsikilig strategisk plan for att kommunicera detta. Vidare
menar Lindex att om de ska kunna presentera nadgot som kan kallas for en modeupplevelse
i varldsklass, ar det klart att laget och kraven aven anpassas efter visionen, nar det galler
lagesattribut som exempelvis storlek pa skyltfonster, bredden pa entréer samt mojlighet att
anvanda sitt koncept och formsprak pa ett bra satt. Detta indikerar en stor medvetenhet
kring vikten av varumdarkesmassiga associationer och ratt marknadskommunikation. Hvalgren
menar dven att det nagonstans ar en magkansla som paverkar beslutet. "Ndr man har hallit
pa en stund sa &r det dnda sa att man har misslyckats tillrdckligt manga ganger for att inse
att det har ska jag inte gbra igen” resonerar respondenten.

For Lindex ar marknadskommunikationen som ett lage innebar en viktig komponent i
lagesvarderingen, vilket stémmer med Khanna, van der Voort och Koppels (2013) teorier.
"Det &r kilart att det &r jatteviktigt hur vi kan kommunicera och vdrdet av att finnas pa en
viss adress” menar Hvalgren. Detta indikerar en hég medvetenhet om hur ett lage signalerar
varumarket. Det ar strategiskt viktigt att exponera varumarket menar Hvalgren, men Lindex
skulle aldrig vélja en lokal som &r olonsam, i alla fall pd den svenska marknaden dar
marknaden ar mogen och fOretaget &r véletablerat. Lindex har daremot nyligen 6ppnat sin
forsta butik i London och Hvalgren refererar till detta, "Jag dr ganska dvertygad att butiken i
London kanske inte kommer att generera vinst dag ett och den har nog varit ganska dyr att
ta fram, men det 4&r viktigt for oss ur ett mycket storre perspektiv att finnas i
modemetropolerna; London, Milano, New York eller Peking’. [..] "Det ar kiart att om vi ska
attrahera till vart varumérke i andra stora sammanhang sa maste det ju finnas nagonting att
se” [.] "Och det ar kiart att om vi har ambitioner att utéka vart butiksnat till att omfatta till
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exempel Kina sa behdver vi ha butiker i vérldsledande orter for att kunna visa att vi ar
med”. Detta understryker aterigen foretagets forstdelse och kunskap om vikten av varuméarket
och kommunikationskanaler som flaggskeppsbutiker, &ven om det inte uttrycks i specifika
strategiska planer dmnade for foretagets respektive operationella avdelningar i Sverige.

Sammanfattningsvis kan det frdn respondentens svar harledas att Kotlers (1991) modell
tilampas av foretaget nar de utformar strategier. Styrelsen och ledningen tar dessa beslut
och har ett priméart fokus pa ekonomiska mal samt att foradla butikskedjan. Vidare tillampar
foretaget en framvaxande strategi och har en uttalad vision som dock saknar en strategisk
och konkret plan. Butiksldgen vérderas bade objektivt och subjektivt genom en tillampning av
residual- och checklistemetod. Vidare menar respondenten att de foljer ekonomiska mal och
finansiella kalkyler eftersom dessa gar att generalisera. Varumarkets paverkan &r en
medveten faktor som varderas subjektivt och bygger pa erfarenhet. Respondenten beskriver
aven att vardet av detta och ratt associationer ar viktiga och kan kommuniceras via butiker
for att uppna ratt image.

4.2.2 Skonhet- & Kosmetikbranschen

4.2.2.1 KICKS: Thomas Kling - Expansion Manager
KICKS ar Nordens ledande kosmetikkedja och ar inte ett borsnoterat bolag. Foretaget

erbjuder ett brett sortiment inom makeup, doft, hudvard och harvard. Idag finns totalt ca 250
butiker i Sverige, Finland och Norge. KICKS affarsidé ar att erbjuda ett av
kosmetikmarknadens mest attraktiva sortiment och genom engagerade och professionella
medarbetare som ger varje besdkare personlig service och en lustfylld képupplevelse (KICKS
Kosmetikkedjan AB, 2015).

Den praktiska processen som KICKS tillampar nar de tar beslut i strategiska fragor har ett
antal steg som kan illustreras med hjalp av etableringsbeslutet. | det forsta steget genomférs
en marknadsanalys efter en strategisk plan som satts av styrelsen, dar féretaget identifierar
vilka platser och lagen som intresserar dem. Darefter soker KICKS sjalva efter det ratta
laget utifrin dessa premisser eller blir kontaktade av en fastighetsdgare som onskar att
KICKS ska etablera. | det tredje steget utvarderas laget utifran KICKS praktiska krav pa
lokalen, s& som teknik, layout, yta mm. | det sista steget tar styrelsen beslut om
investeringen ska genomféras. Detta visar att foretaget arbetar efter strategiska mal som
avgors bade objektivt och subjektivt, da kalkylerna syftar till att vara objektiva men kravlistan
kan paverkas av subjektiva faktorer. Vidare har marknadens mognadsgrad och foretagets
fulletablering en effekt i de avdelningsspecifika strategiska planerna. KICKS ar
marknadsledande inom skdnhet och kosmetik och Kling férklarar att "KICKS &r en kedja som
ar ett naturligt inslag i ett kbpcentrum och ska finnas i ett kbpcenter for att 1a till en bra mix
av detaljhandlare”. Detta medfor i sin tur att KICKS &r valutvecklat i termer av antal enheter
varvid det langsiktiga strategiska malet for foretaget ar att foraddla butiksndtet snarare an
nyetablera. “Det betyder att vi inte har en expansionsplan i antal idag som sager att vi ska
oppna X antal butiker, utan var expansionsplan bygger pa att vi vet vilka platser vi vill in pa
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och véntar tills vi far det rétta ldget” forklarar Kling. Detta visar att féretaget har en
framvaxande strategi i kombination med en avsiktlig strategi, dar faktorer som ekonomiska
mal, men &ven vision och mission, kan ha ett visst spelrum. KICKS strategi har &ven
férandrats de senaste aren da man blivit mer inriktad pa e-handeln. Kling forklarar att
butikerna darfor maste bli effektivare, vilket ar ndra sammanlankat med att butikernas
lagerutrymmen minskat drastiskt. "Hela vart sortiment kan man képa via e-handel men ocksa
I butikerna via Ipads. Sa vi kan erbjuda kunden hela vart sortiment dven om inte butiken
fysiskt har det” sager Kling. Detta kan saledes innebéra att KICKS affarsidé forandrats nagot
och i takt med att foretaget ror sig fran fysiska butiker bildar de inte tydliga avsikiliga
strategier som behandlar det strategiska beslutet om etablering av fysiska butiker.

KICKS har ett antal kriterier som begrénsar urvalet av lagen nar de ska re-allokera sina
butiker eller 6ppna pa nya handelsplatser, vilket ar ett exempel péd en checklistemetod.
Foretaget prioriterar kopcentrum, gallerior samt gatuplanslagen. For att KICKS ska vara
intresserade kravs det att kopcentrat &ar tillrdckligt stort, att butiken har sa kallade goda
grannar, lagom kostnader, god forvantad omsattning och att centrat har tillrdckligt manga
bestkare per ar. “Vi berdknar vad vi kommer fa for forsdliningsintakt och omsdtining, vilket
dr en prognos baserat pa 5 ar, men for att sdtta kalkylen tittar vi pa jémforbara objekt i
liknande marknadsplatser” forklarar Kling. Detta indikerar att foretaget tillampar en finansiell
kalkyl och analog metod. Utifrdn detta utformar KICKS en etableringsplan som ar en mall for
var de Vvill etablera. “D3a vet vi, ndr vi far dessa erbjudanden om vi &r intresserade eller
inte, langt innan, eftersom vi har det i var etableringsplan, var vi ska in eller inte. [..] D& &r
det litt att svara pé frégan nér den vél kommer. D& &r det mer att fokusera pa, Ar det rétt
ldge? Ar det ritt storlek?” menar Kling, vilket foljaktligen visar att &ven en subjektiv
beddmning gors i slutet av processen.

"KICKS &r marknadsledande pa den svenska marknaden och da forvdntas det, inte minst
fran vara kunder, att vi finns pa en viss plats’ sédger Kling och papekar att KICKS tar
hansyn till sin langsiktiga varumarkesstrategi nar de etablerar. For KICKS ar det viktigt att
etableringschefen har kunskap om detta och Kling menar att “nar man har jobbat ldnge med
det hdr sa far man kunskap om vilka olika branscher och vilka olika butikskoncept som
passar bast in i ett kbpcentrum”, men det ar inget som uttrycks genom specifika strategiska
ramverk. Vidare aterfinns KICKS exempelvis uteslutande i gatuplansldgen om de nyetablerar
eller re-allokerar. Detta beror pa att en stor del av KICKS forsaljning ar impulskdp, sa
foretaget behdver ha bra tillganglighet och synlighet. Vidare vill foretaget garna vara i mode-
och skonhetsdelen av ett kopcentrum och inte ndra motsatsen, som exempelvis
Systembolaget eller teknikinriktade koncept, vilket ar ett satt att skapa varumarkesmassiga
associationer (Keller och Lehman, 2009). °‘KICKS ska finnas pa de intressanta
handelsplatserna dar vi ser att vi kan bedriva verksamhet som &r framgangsrik” sager Kling.
For KICKS handlar det om att utveckla butiksndtet vidare men ocksa underhalla de butiker
som de har sa att de passar foretaget varumarkesmassigt. "En del/ av underhdllet i att byta
ldgen ar ocksa att bygga om butikerna sa att de foljer det senaste inredningskonceptet. [..]
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det finns en senaste version pa inredning hos oss som uttrycker KICKS varumérke och hur
man ska se pa oss idag [..] Det &r ocksa eftt satt att vdarda kedjan och varumdarket’
resonerar Kling, vilket liknar resonemanget som fors vid flaggskeppsbutiker. KICKS tar aven
hénsyn till mdjligheten till 6kad eller minskad marknadskommunikation nar de utvarderar ett
lage. "Vi vill ha en bra butiksfront som &r ett antal meter sa aitt man ser butiken. [..] Det
ska vara en inbjudande miljé och man ska forsta da att det &r kosmetik och skonhetsbutik”
sager Kling. Vidare anser KICKS att synligheten ska goéra att KICKS ser attraktivt ut och
medféra att en kund ska forstd vad det ar for typ av produkter som foretaget saljer, vilket

indikerar att varumarket paverkar trots att det inte kommuniceras som ett strategiskt mal.

Sammanfattningsvis kan Kotlers (1991) modell sparas i foretagets strategibildning. Styrelsen
och ledningen tar beslut om strategier och ekonomiska mal dominerar. Det langsiktiga malet
ar att foradla butikskedjan och detta gors genom att vanta pa ratt lage, varvid framvaxande
strategier far utrymme. Lagesvarderingen sker genom bade en objektiv och subjektiv ansats
dar metoderna analog- och checklistemetod samt finansiell kalkyl dominerar. Varumaéarket
anser foretaget ar viktigt och det ar en medveten komponent. Detta vags in subjektivt och
bygger pa erfarenhet av exempelvis vilka grannar man vill associeras med. Vidare tillampar
foretaget en anpassning genom sina inredningskoncept och synligheten i ett visst lage.

4.2.2.2 Lush: John Ramberg- Senior Management (Main areas: Finance &
Property)
Lush &r ett internationellt skénhetsforetag som har sitt huvudkontor i Dorset i Storbritannien.

De har verksamhet i ca 800 butiker i 51 lander runtom i varlden. Lush producerar ett brett
utbud av handgjorda produkter som exempelvis tvalar, dusch créme, schampo och balsam.
Lush &r kanda for att vara politiskt engagerade och har haft ett antal politiskt laddade
kampanjer. Vidare ar de valkanda for att produkterna de erbjuder ar 100 % vegetariska och
foretaget saljer, finansierar eller utfér inte djurtestning pa nagon av produkterna. Foretagets
mission ar att tillverka effektiva produkter fran organiska frukter och gronsaker tillsammans
med oljor och sakra synteter. Lush uppfinner sina egna produkter och dofter, dessa tillverkas
for hand med lite eller ingen forpackning (LUSH FRESH HANDMADE COSMETICS, 2015).

Organisationens uppbyggnad avgoér hur Lush kan arbeta strategiskt pa sina lokala
marknader. Foretaget har ingen VD eller ledningsgrupp i Sverige, utan i de lander i Europa
dar foretaget har verksamhet finns ett antal avdelningar som sinsemellan har kontakt. |
strategiska beslut som vid etablering ar darfor beslutsprocessen mycket internationell. */
beslutet for att etablera tar vi in personer fran olika avdelningar for att fa sa manga
perspektiv som mdjligt, sedan diskuterar vi for- och nackdelar pa Sverigenivd, med mina
europelska kollegor och sedan tas beslutet av var styrelse i England” sager Ramberg. Detta
omdjliggér nastintill  framvaxande strategier utan kraver avsiktliga strategier med
avdelningsspecifika planer med harda ramar. Lush arbetar dock inte endast med ekonomiska
mal utan har &ven definierat en gemensam och global vision samt Overgripande
varumarkesmassiga mal for hela Europa. Detta indikerar att foretagets internationella karaktar
kraver tydliga definitioner av samtliga strategiska mal. Detta lamnar lite utrymme for
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subjektiva beslut och samtliga delar av verksamheten kontrolleras noga. De ekonomiska
malen &r dock avgbérande och Ramberg resonerar att “det &r bade positivt och negativt
eftersom vi har krav pa en viss nivd av omsdattning som vi maste uppna for att bli beviljade
att exempelvis dppna en butik”. Faktorer som maltal fér antal etableringar pa den lokala
marknaden ar darfor svart att definiera for Lushs verksamhet i Sverige. "Det beror mycket
hur det gar for évriga Europa och om vi blir beviljade den investeringen eller om den gar till
att investera i en ny butik i exempelvis Tyskland” férklarar Ramberg.

Nar Lush utvarderar ldgen pa den lokala marknaden far foretaget vanligtvis forslag fran olika
fastighetsagare. Darefter genomfér den ekonomiansvarige i Sverige en finansiell kalkyl dar
kassaflédet av investeringen kartlaggs, vilket &r en objektiv metod. Aven den analoga
metoden anvands och den ekonomiansvarige bestker platsen ett antal ganger for att skaffa
sig en uppfattning om hur kundfléodet ser ut. Denna beddmning ar mer subjektiv men
Ramberg menar att besoksflodet ar det viktigaste variabeln. Vi tror véaldigt mycket pa vart
koncept som helhet, alltsa fran produkten till vdrderingarna och kunnig personal. Da vet vi,
att om vi ligger i ett ldge dar det dr hogt beséksfiode sa kommer vi att ha en lonsam butik”
konstaterar Ramberg. Faktorer som konkurrens ser Lush som en positiv aspekt av en
handelsplats. "De som attraherar var typ av kund till omradet ar positivt for oss eftersom vi
litar pa var personal och konceptet vi har, sa att vi ar tillrdckligt bra for att stjdla mer
kunder av andra an vad de kan stjdla av oss” sager Ramberg.

Lush arbetar mycket med det signalerade varumarket bade nar det galler varumarket
associerat till kedjan och differentierande fordelar i form av service och personal. *Vi arbetar
stenhart med att ha rétt personal i butiken och att de har ratt typ av utbildning i vart
varumdrke for att kunna representera oss pa rétt sétt. Det &r det som varit var framgang de
senaste 3 dren” sager Ramberg. Foretaget menar dock att varumarkesmassiga faktorer och
associationer inte paverkar etableringen eftersom de har en bred malgrupp och anser att de
inte ar beroende av ett visst segment. Vi gar till att kolla mer pa high-street ldgen eftersom
det dr mer en ’mainstream-kund” pa dessa Idgen, men Vi tror inte att vart varumérke
kommer att fordndras pa grund av det. Vi kommer att hédlla var starka profil och vérderingar
och forséka influera kunden snarare dn att anpassa oss’ [.] ’Att etablera en butik pa
Gotgatan &r dock en varumdrkesanpassad etablering for oss, eftersom man identifiera den
mer trendiga kunden dar om man generaliserar. Men det &r viktigt att tdnka att vi ocksa
skulle kunna etablera pa Drottninggatan dar det ar jattemycket turister och finns en enorm
genomstromning av  manniskor” menar Ramberg. Samtidigt ar mojligheten il
marknadskommunikation  essentiell for Lush och kan avgéra etableringen. ”Var
marknadskommunikation &r ganska stark. Vi har politiska budskap och kampanjer mot olika
etiska vdrderingar osv. och om en fastighetsdgare forséker begrdnsa oss |/ det, sa &r det
inte aktuellt for oss att titta vidare pa det ldget” sager Ramberg, vilket visar att foretagets
urval av lagen kan limiteras av begréansningar att signalera sitt varumarke.
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Sammanfattningsvis framgar det att Lushs strategiska beslut tas av ledningen i England
varvid ekonomiska mal ar i fokus. Foretaget anvander aven en avsiktlig strategi som
spanner internationellt for foretaget, varvid ett objektivt forhallningssatt ar dominerande.
Foretaget varderar lagen med bas i denna objektiva ram och baserar beslutet p4 en analog
metod och finansiell kalkyl dar kundflédet avgor. Varumarket forvaltas &ven objektivt och ar
sekundart ekonomiska mal. Foretaget genomfor dock vissa flaggskeppssatsningar som avgors
mer subjektivt och de anser aven att mdjligheten till marknadskommunikation ar avgoérande.

4.2.3 Sport- & Fritidsbranschen

4.2.3.1 Stadium: Carl Torell — Etableringschef
Stadium &r en av Skandinaviens storsta sportkedjor med mer &n 140 butiker i Sverige,

Danmark och Finland. Foretaget erbjuder ett antal olika koncept for att tillhandahalla sina
produkter till kunden; Stadium, Stadium Outlet och Stadium Ski. Foretaget ar inte bdrsnoterat
och dess mission ar att inspirera till en aktiv livsstii och de menar att det finns en vinnare i
varje manniska oavsett aktivitetsniva. Stadium strdvar efter att erbjuda moderna, funktionella
sporttillbehdr och klader till basta mojliga pris (Stadium Sweden AB, 2012).

Stadium har utarbetat specifika strategiska planer for sina format och dessa reflekterar olika
typer av mal i och med att de olika formaten ar inne i olika processer. D& affaridén for
traditionella Stadium har férandrats nagot de senaste aren far det effekt i hur strategin
utformats. "Om man gar tillbaka 10-15 ar sa fungerade Stadium jéttebra i Stand-Alone ldgen,
men idag har vi en ny inrikining mot Sport och Sportfashion och séljer mer modeinriktat,
vilket gor att Stadium fungerar béttre med draghjélp, vilket finns i cityldgen idag. Forut drog
Stadium mycket sjélva pa ett annat sétt men idag fungerar vi bédst med goda grannar” sager
Torell. Detta indikerar att foretaget har en avsiktlig strategi som bygger pa en reviderad
affarsidé som idag profilerar Stadium mot ett mer modeintresserat segment som aterfinns i
stdderna. Detta kan tolkas som att Stadium anvander flera typer av strategiska mal och
tilampar dessa objektivt med en strategisk plan utformad efter varje enskilt format.

N&r Stadium utvarderar potentiella lagen utgdrs grunden foér beslutet av laget som sadant.
Detta kartlaggs genom att se till folkmadngden i omradet, potentiella kunden och kopkraften
pa orten. Dessa faktorer intygar att foretaget anvdnder en kombination av residual metod
som ser till dessa kvantifierbara faktorer, samt analog metod, varvid likheter och skillnader
med tidigare etableringar utvarderas. Vidare arbetar Stadium mycket med att bestka
potentiella butikslagen rent fysiskt. "Jag &r dvertygad om att man maste kdnna sin marknad,
att man kédnner hur det ser ut pa en viss marknad, vilka finns dér, att man har gatt dar och
far en kdnsla. Man kan inte sitta bakom en skdrm och ldsa sig tll det, man kan fa en
overblick och en kdnsla av att man har bra underlag, men sedan ar det véldigt viktigt att
man &r ute och reser och ser de olika platserna och kdnner svangningarna som faktiskt
pdgar hela tiden” menar Torell. Detta bidrar till att bedomningen av ett lage for Stadium
aven paverkas av subjektiva faktorer.
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| samband med den féréndrade strategin blir andra typer av lagen intressanta for Stadium.
"Om vi gar till Sportfashion sa maste vi finnas ddr malgruppen &r, med grannar som har
samma kund. Vi vill inte glomma bort sporten men om vi ser till vad vi séljer, ar vi oerhort
starka | klddvdag for kvinnor foljt av skosegmentet, vilket gor att vi ror oss mer mot
Sportfashion. Vi vill darfér finnas i de kluster som vénder sig mot samma typ av kund
forklarar Torell. Den nya inrikiningen och malgruppen medfor att Stadiums varumérke har
férandrats och foretaget visar pa en medvetenhet kring varumarkesassociationer, vikten av
att bygga ett starkt varumérke och att ett lage kan bidra med att kommunicera ratt saker.
Den nya strategin samt att de uteslutligen arbetar med ordinarie priser & en del av den
langsiktiga varumarkesstrategin for foretaget. ” Traditionella Stadium har ofta forknippats med
Big Box format och det &r nagot vi gar ifran nu. [.] Tiderna har foréndrats och vart
sortiment har &ndrats lite vilket gor att vi presterar bdttre | andra typer av ldgen’ sager
Torell. Vidare menar Torell att varderingsprocessen ser olika ut beroende pa laget som
sadant. 7/ en del ldgen, som Mall of Scandinavia, som &r ’sjdlvklara lagena’, gbér man inte
sd8 mycket vetenskapliga undersékningar, utan de &r pa nagot sétt klara fran bdrjan” sager
Torell och menar att detta avgors subjektivt samt paverkar foretagets andra butiker runt den
nya marknaden. ”/ exemplet med Mall of Scandinavia ar det sa ait inte alla detaljhand/are
tycker att det ar bra att det éppnar, det dr snarare ndgotsiags tvang att vara med eftersom
att den handelsplatsen kommer bli sé pass stor och viktig® forklarar Torell. Stadium tittar
darfor inte pa denna typ av lagen med samma 6gon som vid andra etableringar och Torell
resonerar att "man kan ganska snabbt dra slutsatsen att man bér vara med pa den
marknaden, inte till vilket pris som helst naturligtvis, men handelsplatsen blir ganska
sjadlvkiar’. Detta understryker att foretaget i saddana fall arbetar med framvéaxande strategier
och arbetar aktivt med att forvalta varumérket. Vidare tar Stadium hansyn Hill
kommunikationen som ett lage innebar nar de etablerar. ”/ Stockholm, Géteborg och Malmé
finns det ett marknadsvéarde i att finnas pa de ‘fina gatorna” |[.] "Det finns absolut ett
mervérde i att finnas pa ett visst ldge och nar vi gor det, anvdnder vi oss av det och
trycker extra pa var identitet. Till skillnad fran om vi ligger i ett industriomrdde dar ingen
passerar efter klockan 6 pa kvdllen i exempelvis hur vi bygger fasaden och kommunicerar’
forklarar Torell.

Sammanfattningsvis kan det identifieras att Stadium tillampar en avsiktlig strategi med en
objektiv ansats som ar formatspecifik. Varderingen av ett ldge bygger dock pa en analog
och residual metod och kan avgdras av subjektiva faktorer. Varumarket ar viktigt for
foretaget att forvalta och det sker darfor en subjektiv beddmning vid “sjalvklara”
handelsplatser. Vidare ar féretaget medvetna om det varumarkesbyggande vardet i att finnas

pa en viss adress.

4.2.3.2 Intersport: Maria Wagstrom- Etableringschef
Intersport ar en av Sveriges mest kdnda sportkedjor och féretaget har 53 ars erfarenhet av

att vara “ndrmast fotbollsplanen, hockeyrinken och [Oparbanar’. Intersport har ett brett
butiksndt med o6ver 150 butiker och féretagets vision &r att svenskarna ska bli det mest
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aktiva folket i varlden och missionen &ar att inspirera fler till ett aktivt liv. Intersport Sverige
AB ingar i IIC - Intersport International Corporation, vilket ar vérldens storsta sportkedja med
fler an 5 500 butiker i 43 lander (INTERSPORT AB, 2015).

For Intersport ar det, i enlighet med Kotlers (1991) modell, féretagsledningen och styrelsen i
Sverige som satter upp de strategiska malen for foretaget, dar butiksetablering ingar. Dessa
mal satts efter bolagets ekonomi, mdjligheter att investera och bolagets vilja att vaxa, det vill
sdga en blandning av ekonomiska motiveringar och langsiktiga mal. Sedan far respektive
avdelning en strategisk plan att folja. Wagstrom resonerar att ‘Etableringsstrategier &ar
definitivt ett av de riktigt stora strategiska malen for alla féretag” och etableringsstrategier
ingar alltid i Intersports strategiska mal och varierar mellan att vara aggressiv eller
aterhallsam.

Nar Intersport ska fatta beslut om nyetableringar férhandlar etableringschefen fram bra avtal
som innefattar bra kalkyler, varvid de ekonomiska malen uppfylls i den finansiella kalkylen
vilket ar ett objektivt forhallningssatt till strategin. Sedan ar det Intersport Sveriges styrelse
som beslutar om etableringen ska genomféras. D& Intersport 4r en sa pass stor kedja med
manga befintliga lagen, har foretaget ett stort jamforelsematerial som de anvander vid
varderinen av butikslagen. Dels analyserar foretaget avstandet till sina egna butiker, laget
som sadant och vilka grannar som finns i omradet. Laget beskrivs utifrdin parametrar som
storlek pa ort, marknadsunderlag och antal invdnare men det avgdrande &r huruvida
marknaden redan &r tackt av en annan Intersportbutik. Det betyder att foretaget bade
anvander finansiella kalkyler i form av kassaflodesmetoder och nuvardeskalkyler, samt
residual metod och analog metod.

For Intersport ar det forvaltade varumarket viktigt eftersom det kan innebara fordelar.
Foretaget blir ofta uppvaktade av fastighetsdgare som har Intersport som
forstahandsalternativ i handelsmixen och Wagstréim menar att detta beror pa ett starkt
varumarke. “Ju starkare varumdrke, desto mer efterfragad blir man och vi blir oftare
tillfragade om ldgen &n vi behdver leta. Det har jéttestor betydelse” sager Wagstrom. Detta
vitthnar om en medvetenhet av varumarkesvardet som en finansiell tillgang. Trots att
foretagets strategi en viss period kan vara aterhallsam kan de goéra avvikande investeringar
av varumarkesmassiga skdl om extra spadnnande lagen skulle uppkomma. “E#t sadant
exempel &r Mall of Scandinavia, dar ndstan alla detaljhandlare dr med och det blir svart for
en stor svensk detalfhandelskedja att avsts. D3 blir man en udda fagel for att kunden
kommer att ta for givet att de storsta aktbrerna ska finnas dar” sager Wagstrom. Det betyder
att varumarket ger upphov till framvaxande strategier hos foretaget och man kan havda att
detta liknar tidigare teorier som motiverar inférandet av flaggskeppsbutiker. Varumarket
paverkar dven urvalet av lagen for foretaget eftersom Intersport har ett brett varumarke som
riktar sig till hela familien. "Vi ma&ste darfor finnas pa lagen dér det finns handlare som riktar
sig till samma malgrupp. [..]| Vi skulle inte ldgga oss pa Biblioteksgatan i Stockholm bland
de allra vérsta, eftersom det inte &r Intersports kund, sen ska vi inte vara | de mest
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”

utprdglade lagpriscentrumen heller, utan dér det finns en bra mix som lockar stor publi
sager Wagstrom. Detta vitthar om en medvetenhet och en outtalad strategi hos foretaget dar
varumarkesmassiga associationer paverkar urvalet av butikslagen. Intersport tar aven stor
hansyn till mojligheten till marknadskommunikation nar de etablerar och lagger mycket
pengar pa marknadsforing centralt oavsett ldge. Detta toppas sedan med lokal
marknadsforing. “Vi har stenhdrda krav fran Intersport International att man ska marknadsfora
pa ett visst sétt och det far inte paverkas av personligt tycke och smak utan man &r valdigt
/st vid Intersports varumarke. [..| Man forsvagar varumarket om det ser olika ut ndr kunden
moter Intersport vid olika tillféllen” menar Wagstrom. Detta intygar att foretaget dven har god
insikt i att varumarkesvardet starks vid kongruens i olika kanaler.

Sammanfattningsvis kan det urskiljas att foretaget anvander Kotlers (1991) modell for att
formulera en strategi. De tillampar framst en objektiv avsiktlig strategi med fokus pa
ekonomiska mal. Vid lagesvardering sker en objektiv jamforelse med liknande etableringar
och de anvénder analog- och residual metod i kombination med finansiell kalkyl. Intersport
anser att varumarket &ar viktigt eftersom det ar en finansiell tillgdng och ar medvetna om
vikten av varumarkeskongruens. Vidare kan varumarket motivera undantag i etableringar och
foretaget menar att de inte “"passar’ varumarkesmassigt i alla lagen.

424 Hem- & Teknikbranschen

4.2.4.1 Clas Ohlson: Bo Heyman - Director of Retail Expansion
Clas Ohlson ar en framgangsrik europeisk detaljhandelskedja som &r borsnoterad. Foretaget

menar att de hjalper kunder att hitta l6sningar till dennes hemmaprojekt. Clas Ohlson har
verksamhet i Sverige, Norge, Finland, Storbritannien och Kina och anger att de har en
passion for att férse kunden med fiffiga produkter (Clas Ohlson, 2015).

Det strategiska beslutet om laget kan bero pa den fordndrade strategin inom foretaget
forklarar Heyman, "vissa fastighetsdgare kan héra av sig och mena att Clas Ohlson &r sa
bra att ha fér man kan stoppa in dem i princip varsomhelst | ett centrum, men vi har
fordndrat var strategi nu. Dels for att mdta konkurrensen och for att flytta fram vara
positioner’. Detta indikerar att foretaget folijer Kotlers (1991) modell Over strategiformulering
da variationer i affaridén paverkar avdelningsspecifika planer. Clas Ohlson har nyligen
forandrat sin etableringsstrategi och de ldagen som de soker idag skilier sig fran lagen de
sokt historiskt. Heyman forklarar att féretaget anvénder en kategorisering av lagen, AAA-
CCC, dar den forsta bokstaven star for marknaden, den andra fér handelsplatsen och
slutligen den sista som visar det specifika laget. Kategoriseringen varderas sedan med
bokstaver A-C dar A &r bast. "Forut var det sa ait vi arbetade mer med AAB-ldgen och
ibland dven AAC. Dels for att konkurrensen var mindre, men ocksa for att komma ner i
hyresnivder och da behdlla samma marginaler som pa konfektionsvaror och uppnd ldga
omkostnader. Men idag soker vi mer AAA, eftersom konkurrensen Gkar samt att orten och
handelsplatsen som sddan kan ha olika képkraff' sager Heyman. Detta pavisar att strategin i
etableringen hos foretaget ar en avsikilig strategi. De strategiska besluten tas av
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etableringschefen, VD, Vice VD och ekonomichefen. Foéretaget har da definierat
I6nsamhetskrav som de &r noga med att félja vid beslutet, varvid det blir tydligt att foéretaget
tillampar ekonomiska mal. "Vi Jppnar butiker for att det dels ska vara Ildnsamt, detta
eftersom vi dr noterade pa bérsen sa vi maste se till aktiedgarnas intresse, men dels
sfélvkiart for kunden ocksa. Men aktiedgarna har ju det storsta intresset i foretaget nar det
géller Iénsamhetsfragor’ forklarar Heyman, vilket kan motivera varfor foretaget prioriterar
ekonomiska mal.

Clas Ohlson tar héansyn till ett antal faktorer nar de ska utvardera ett potentiellt lage.
”Hyresnivan &r ett utav de viktigaste parametrarna. Men om vi bortser fran den just nu sa ar
det viktigaste ldget, ldget och ldget, vilket bedoms utifran trafik’ forklarar Heyman. Andra
faktorer som ar viktiga for Clas Ohlson ar kundfrekvensen pa marknaden, goda grannar och
huruvida det ar en destinationshandel. Foretaget har darmed ett tydligt fokus pa
kvantifierbara varden och ekonomiska mal, vilket dven tyder pa att man forsoker halla ett
objektivt forhallningssatt. Har anvander foretaget saledes analog metod, residual metod
sammanvagt med en finansiell kalkyl. Vidare berattar Heyman att strategin varierar med
typen av lage. Clas Ohlson Oppnade nyligen sin forsta butik i Tyskland och Heyman
refererar till detta, "Man maste fraga sig vilken strategi man har nar man gar in. [..] Detta
beror pd var strategi och tidigare erfarenheter, men som i Tyskland nu Véljer vi klustrade
ldgen da vi, pa sa satt vill bygga upp butiksndt i en stad for att tydliggdra och sprida
kunskap om varumérket innan gar man vidare till ndsta stad’. Detta skulle kunna indikera
att aven varumarkesmassiga faktorer, mission och vision paverkar urvalet for etableringen.
Dock poéngterar Heyman att det &r ldnsamheten som i slutdndan avgdr om etableringen
sker. "Nar vi inte den omséttningen som Vvi vill ha sa &r det troligt att vi inte kommer 6ppna
[ ldget, eller sa dndrar man formatet pa butiken sa att man kanske minskar golvytan for att
minska omkostnaderna’ forklarar Heyman.

Clas Ohlsons varumarke har dock férandrats nagot de senaste aren, vilket har fatt en
paverkan pa hur de ser pad marknaden. "Vi har en annan produkimix idag, tidigare var vi
mycket mer riktade och férknippade med ‘gor-det-sfélv’:aren, nagot vi visserligen har kvar
idag men inte i lika stor utstrdckning. Nu har vi en inriktining mot en ‘Modernfixer, sa vi
vénder oss mer mot en modern familf sager Heyman. Det ingar darfér i foretagets strategi
att folja den nya kundens forvantningar i etableringen. "Vi har ett brett sortiment med bra
djup som gor att man I6ser mycket av vardagsproblemen och da kan man finnas i badde
extern handel och i city. | city ar det ju inte helt 4t att hitta den typen av butiker ldangre’
resonerar Heyman, varvid det ar viktigt for foretaget att etablera dar. Denna vardering sker
subjektivt och etableringsavdelningen har inte uttalade direktiv om detta. Att Clas Ohlson &r
ett starkt varumarke ar aven viktigt ndr man talar med fastighetsdgare anser respondenten.
"Vi har ju ett Valdigt starkt varumarke, vilket gor att vi &r efteriraktade som hyresgéster,
vilket ocksa kan ge uttryck i hyrorna, det &r ju en fordel fér oss ndr vi férhandlar, att
varumérket Clas Ohlson &r sa pass starkt’ forklarar Heyman, vilket indikerar medvetenhet
kring varumarket som en finansiell tillgang och vikien av ett starkt varumarke. Clas Ohlson
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tar aven hansyn till potentiell marknadskommunikation nar de etablerar, vilket exempelvis tar
sig uttryck i strategin att ndrma sig AAA-lagen. "Om vi ska bygga varumdérket vill man ju
komma in i en stark marknad. [..] Grundtanken fran bdrjan hos oss var ait; finns man pa en
handelsplats med mycket trafik sa far man indirekt trafiken gratis till dig. [.] Men om man
talar om strategin att finnas pa exempelvis Drottninggatan sa ar det sa att vi kanske da har
lite mer internationell publik. Alla som &r turister kommer forr eller senare ga forbi butiken
pa Drottninggatan. [..] Det &r viktigt speciellt eftersom vi vill trycka pa att vi finns i ett antal
ldnder s& om man kommer fran andra platser, som London till Sverige sié kanske man
passerar oss och darfor upptacker varumérket i Sverige och hittar det igen i England. Det
finns en tanke i det i alla fall, dven om det inte dr huvudmalet. Malet &r ju faktiskt att driva
forsélining och Iénsamhet’ forklarar Heyman. Detta understryker att varumarkesmassiga mal
ar sekundara for Clas Ohlson efter ekonomiska mal, trots att en medvetenhet finns kring
varumarkets betydelse.

Sammanfattningsvis anvander Clas Ohlson Kotlers (1991) modell vid strategiformulering.
Styrelsen och ledningen tar beslut om den avstiktliga strategin och ekonomiska mal
prioriteras bland annat pa grund av dess aktiedgarintresse. Lagesvarderingen sker objektivt
men skiljer sig dock vid nyetableringar. De anvander vanligtvis en kombination av analog-
och residual metod samt finansiell kalkyl. Varuméarkets betydelse ar en subjektiv faktor som
ar uttalad pa en del marknader. Vidare identifieras varumarket som en viktig och finansiell
tilgdng men ar sekundart ekonomiska mal.

4.2.4.2 Kjell & Company: Mikael Dahnelius — Vice VD
Kjell & Company ar en detaljhandelskedja som séljer tillbehtér for hemelektronik. Foretaget

startades 1988 av Mikael Dahnelius, hans tva broder och far Kjell. Butikerna saljer
tillbehorsprodukter over disk, fran en produktkatalog med drygt 8000 artiklar. Foretaget har
ett drygt attiotal butiker pa drygt 40 orter i Sverige. Ar 2006 salde familien Dahnelius 50
procent av bolaget till Hakon Invest. Ar 2014 salde ICA-Gruppen (fd Hakon Invest) officiellt
sin del i Kjell & Co Elektronik AB till norska investmentbolaget FSN Capital (Kjell &
Company, 2015).

Kjell & Company har utformat sina strategiska mal med bas i tidigare erfarenheter och de
har da organiskt fatt vaxa fram, vilket betyder att de tillampat framvéxande strategier. "Det
har inte varit sa att vi har haft en uttalad strategi att ‘nu ska vi jobba sa hdr och det har &r
vara kriterfer, utan vi har ldrt oss det genom &ren” sager Dahlenius. Daremot har detta
angreppssatt forandrats sedan foéretaget ar 2006, fick ICA-gruppen som deldgare och de
arbetar nu efter avsiktliga strategier i storre utstrackning. "Da satte vi upp en plan for att vi
skulle ha 40 butiker, i alla stidder med dver 100 000 invadnare. [.] Sa fort vi avvek fran
dessa kriterier sa sammansattes ett snabbt styrelsemdte bara, sa tog vi beslut” forklarar
Dahlenius. Denna plan baserades pa foretagets affarsidé varvid Kotlers (1991) modell for
strategiformulering stmmer val in pa foretaget efter ar 2006. "ANu har vi bytt dgare igen tll
ett norskt riskkapitalbolag, och vi har lagt upp nya mal pa 105 butiker som vi kdnner oss
trygga med. Av dessa 105 sa &r ldgena satta, sedan i vilken ordning vi tar dem i, exakt
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butikslage eller hyra, beslutar inte styrelsen om, utan det bestdmmer jag. Men om det
avviker fran planen sa ska det upp i styrelsen. Sedan gar vi in i Norge i september, vilket
ar ett enormt stort beslut sa det &r pa lite annan niva” berdttar Dahnelius. Detta visar pa
att det finns olika typer av strategiska malsattningar som foretaget tar hansyn till rent
subjektivt beroende pa vilken typ av beslut det galler. Bdde ekonomiska mal men aven mal
for att kommunicera vision och mission kan innefattas inom dessa ramar.

Nar Kjell & Co ska ta beslut om etablering foljer de sin avsiktliga strategiska plan. "For ett
antal ar sedan hade vi endast 40 butiker och en kiar definition pa var vi skulle in, sedan
blev vi 60 butiker och det blev uppenbart vilka 20 till som skulle bli till, och nu har vi en ny
plan for att bli 105 butiker. Sa det har védxt fram naturligt hela var etableringsstrategi, den &r
alltsa inte sa komplicerad men samtidigt bygger den pa 26 ars erfarenhet’ sager Dahnelius.
Den specifika processen ser aven olika ut beroende péd vad det ar for typ av lage som
diskuteras. En faktor som ar avgorande for ett potentiellt lage ar avstandet till befintliga
butiker samt att omradet finns med i den strategiska planen. Vidare ar det essentiellt att det
finns ett tillrdckligt stort kundfléde forbi butiken och foretaget anser inte att de tar hansyn till
konkurrenter nar de etablerar. "De flesta fastighetsdgare &r valdigt mana om detta och Vvill
skapa kluster pa det sattet. Men vi ligger ju hellre bredvid H&M &n Teknikmagasinet, for att
H&M drar sé ohyggligt mycket mer méanniskor dn vad Teknikmagasinet gor, men vi ligger
ocksa gdrna ndra Clas Ohlson for de ocksa drar mycket i sig, dven om de har liknande
kunder sg ar det intressant’ sager Dahnelius. Dessa faktorer kan destilleras som att Kjell &
Company anvander olika lokaliseringsteorier nér de ska ta beslut om etablering, mest
patagligt ar analog metod och checklistemetoden. | praktiken ar det Dahnelius sjalv som tar
beslut om etablering, med bas i den plan som féretaget arbetar efter, vilket gér processen
relativt objektiv dd ramarna redan ar satta. "Sedan har jag hjdlp genom att ha kontakt med
fastighetsdgare och en konsult som hjdlper mig vid de flesta av vdrderingarna som vi har
gjort’ motiverar Dahnelius.

Kjell & Company tar aven hansyn till sina kunders behov nar de ska etablera, vilket
paverkar det subjektiva urvalet av de lagen som inkluderas i foretagets avsiktliga strategi.
"Vara kunder dr ju de som kommer pa att ’jag mdaste kdpa den har kabeln”, sa kommer
man pa det pa lunchrasten och da ar man ofta i city eller i externa kdpcentrum som har
bra luncherbjudanden. [..| Sa vi kdnner sjélva att vi infe hér hemma i volymhandelsomraden
utan vi ska finnas i kdpcentrum eller city” sager Dahnelius. Vidare menar Dahnelius att det
ar viktigt att folja kunden och moéta dennes forvantningar pa foretaget nar man etablerar. Ett
exempel pa detta ar Mall of Scandinavia dar foretaget ska finnas. "/ Mall of Scandinavia ska
det ju finnas over 200 butiker sa da forvéntar sig kunderna som kommer dit att alla stora
detaljhandlare ska finnas dar, sa att vi kdnner véal att vi inte har sa mycket val” séger
Dahnelius. Kjell & Company visar har pa kunskap om vikten av ett starkt varumarke och ratt
kommunikation. Dahnelius menar att detta &r en faktor som &r viktig, d@ man maste forsta
kanalen som en reklampelare, trots att det inte ar det primara malet for foretaget. "Nar vi far
butiksldgen som Hamngatan i Stockholm sa kdnner vi att det dr hég hyra jamfért med antal
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kunder, men det &dr en bra reklamyta for oss. Men vi tar inte med det vi vadra berdkningar
egentligen utan ser det som en del av hyran” forklarar Dahnelius.

Slutligen kan man sammanfatta respondentens svar som att Kjell & Company anvander
Kotlers (1991) strategiformuleringsmodell dar styrelsen och ledningen tar beslut. De har
tidigare anvant en framvaxande strategi men har, efter 2006, borjat tilldmpa en avsiktig
strategi. Lagesvéarderingen sker objektivt da den efterstravar den avsiktiga strategin men kan
aven avgodras av subjektiva faktorer. Metoderna som anvands &r framst analog metod i
kombination med checklistemetoden. Varumarket ar viktigt for foretaget och de féljer kunden
pa marknaden. De pavisar aven en medvetenhet kring varumarkesmassig kommunikation och
kan se butikslagen som en kanal att kommunicera varumarket i.

425 Halsa- & Lakemedelsbranschen

4.2.5.1 Kronans Droghandel: Stig Tornell — Sortiment- och marknadsdirektor
Kronans Droghandel ar Sveriges tredje storsta apotekskedja och har mer an 300 apotek.

Foretagets motto ar att satta kunden i fokus och apoteket erbjuder konsumenter att hamta ut
sina recept hos dem samt tillhandahaller produkter inom hélsa och skonhet. Kronans
Droghandel har som mal att ge kunden en béattre hédlsa och valbefinnande (Kronans
Droghandel Apotek AB, 2015).

Da Kronans apotek ar ett féretag med verksamhet i en nyligen avreglerad bransch rader
speciella omstandigheter. Efter avregleringen av Sveriges monopol pa apoteksmarknaden
hade i princip alla aktérer identiska kunderbjudanden, nagot som Kronan nu ror sig ifran. Vi
har jobbat med var strategi pa tre sétt. For det forsta har vi bytt varuméarke, fér det andra
har vi satt en ny position for det varuméarket och for det tredje har vi utarbetat en
etableringsstrategi dar det nya kunderbjudandet tar fart” sager Tornell. Detta stddjer Kotlers
(1991) modell for strategiformulering och indikerar att féretaget anvander sig av en avsiktlig
strategi. For ett antal ar sedan kopte Kronan apotek i vardndra omraden och pa mindre
orter men idag har detta fordndrats pa grund av det nya kunderbjudandet, dar foretaget har
manga olika typer av mal. "Vi kommer fran en destinationshandel dér vi sjélva varit en
destination men vi flyttar oss mot en mer impulsdriven handel dar vi forscker skapa en
destination for andra saker dn ldkemedel [..| Sa fran vardndra ldgen har vi nu gatt in i mer
kommersiell Ildgen” forklarar Tornell. Processen for forandringen bdrjade med att
marknadsavdelningen ansvarade foér positioneringsarbetet och utformade en forandrad
affarsidé. Sedan utarbetades en ny strategi och butiksnatsplanering som ett komplement till
detta kunderbjudande. Forslaget pé potentiella lagen presenteras idag i form av en
investeringskalkyl till en investeringskommittee som bestar av halva ledningsgruppen och
sedan gar beslutet vidare till slutgiltigt vardering hos styrelsen.

Nar Kronans Droghandel utvarderar potentiella lagen finns det tre faktorer som undersoks;
en marknadsanalys, kommersiellanalys och en investeringskalkyl. Detta understryker att
foretaget arbetar med fler mal &n rent ekonomiska. Analyserna baseras pa ett antal faktorer
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som foretaget tar hansyn till genom en egen modell. Nagra av variablerna som &ar viktiga da
ar befolkningsmangd, kopkraft och attraktionskraften hos grannar, vilket ar variabler som
bade avgors objektivt och subjektivt. Vidare resonerar Tornell att omsattningstillvaxten ar den
viktigaste faktorn for foretaget, "/ grund och botten sa handlar ju retailing om att ha
omsadttningstillvéxt. For om du inte véxer sa dér du. Du maste finslipa pa kunderbjudandet
och varumarket hela tiden, vilket gor att du kan kapa &t dig omsaéttning”. Den finansiella
kalkylen &r darfor viktig for foretaget och andra metoder de tilldmpar ar checklistemetod och
analog metod. Tornell resonerar aven att Kronans Droghandels vardering av lagen ocksa
beror pa tidigare erfarenheter och en magkansla. “Efter att det kdnns rétt i magen kommer
den tekniska biten och vi kollar pa hur utvdrderingsmodellen funkar i det hér ldget och hur
ser kalkylen ut och hur stor ar investeringen” séger Tornell. Vilket aterigen understryker att
beslutets subjektiva sidor kan dvervdga den objektiva.

Da Kronans Droghandel arbetar med en omprofilering av sitt varumarke sker aven en
forandring i etableringsstrategierna. "Det vi haller pa med just nu &dr di att satta var nya
position dar vi vill vara pa marknaden, och da haller vi ju pa med en rejél bransch glidning
dér vi plockar sortiment fran andra etablerade kedjor och etablerade retailers och sen haller
Vi pa att inprénta det hos konsumenten att det ar detta vi star for och det ar detta vi vill
vara. D3 krdver det sina ldgen som da far en hdg prioritering i var etableringsplan och
sedan har vi ju da parallellt dndrat sortimentsinriktningen for de andra ldgena sa att det blir
mer utformat utifran det kundbehovet S& generellt kan man sdga sahdr; fju mer city och
kdpcentrumshandel desto mer hélsa och skonhet och ju mer vardcentral och landsbygd
desto mer ldkemedel och vard' forklarar Tornell. Har blir det tydligt att Kronan medvetet
arbetar med varumarket och later laget kommunicera detta, vilket liknar strategin for
flaggskeppsbutiker. ”Apotek’ dr i dagsldget det gemensamma varumérket i branschen och for
vad utbudet innebdr. Ur en konsuments dgon sa d&r det fortfarande en stark inriktning mot
ldkemedel och vard. Det vi gor da é&r att vi forséker, med det butikskoncept och de
produkter som Vi tillhandlahaller, skapa en ny perception hos vara konsumenter att det star
for mycket mer och det &r det vi forséker etablera i de nya ldgena’ sager Tornell.
Varumarket, ratt kommunikation, varumarkesassociationer sd val som butikskedjans image ar
saledes faktorer som Kronan ar noga med att kommunicera genom sina etableringar. "Jag
skulle séga att hela urvalet av ldgen handlar ju bara om en sak; det handlar om att plocka
de ldgen som kommer att hjdlpa mig i min positionering och &r da mitt varumérke och min
positionering sa stark sa att den flyger da kommer det ocksd flyga pa dessa ldgen. Det
hénger jattetight ihop” sager Tornell. Varumarket ar ocksa viktigt for att salja in foretaget hos
fastighetsagarna nar dessa letar efter aktorer till sina lokaler menar respondenten, varvid det
blir tydligt att Kronan &aven betraktar varuméarket som en finansiell tillgadng. "Min drém &r ju
att ndr man sitter och planerar exempelvis Mall of Scandinavia och kommer fram tll att man
behdver ett apotek, inser att Kronan sticker ut och att det dr oss man vill ha. Det &r kdrnan
[ positioneringsarbetet om man ser tll fastighetsdgarna” menar Tornell. Vikten av att
signalera ratt saker i ett lage anser Kronan att man kan basera pa sinnesstamningen i
kundstraket, vilket avgors subjektivt. "Man ska underforstatt ha en positiv bild av vad vi star
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for och vilka vi dr och man ska uppleva oss s3d bra och professionella med rétt
kunderbjudande och den prisvardighet som man upplever ar positiv sa att man véljer oss i
forsta hand. Och ndr vi har lyckats med det och hittat rétt ldgen, sa &r vi mest
framgangsrika’ sager Tornell.

Sammanfattningsvis kan det identifieras att foretaget anvénder Kotlers (1991) modell vid sin
strategiformulering dar de har fokus pa ekonomiska mal i sin avsiktiga strategi, men de
tilldmpar &ven varumarkesmassiga mal. Lagesvarderingen sker som en kombination av
objektiv och subjektiv ansats genom en analog metod och finansiell kalkyl. Varumarket &r
viktigt for foretaget och paverkar laget. Det &r en medveten subjektiv strategi som
uppmuntrar flaggskeppsbutiker, varuméarkesassociationer, ratt kommunikation och image.
Vidare menar foretaget att varumarket ar en finansiell tillgang.

4.2.5.2 Apotek Hjartat: Stefan Jénsson — Forséljningschef
Apotek Hijartat ar Sveriges storsta privata apotekskedja och har drygt 300 apotek runtom i

landet. Foretaget har en vision att bli framtidens apotek dar de har en ambition att ge varje
kund battre halsa och valbefinnande genom personlig service, bredare sortiment och utokade
tianster (Apotek Hjartat AB, 2015).

Strategiska beslut, s& som etableringsbeslut, paverkas av Apotek Hjartats Overgripande
strategi, som klassificeras som aggressiv eller aterhallsam men baseras pa foretagets
affarsidé i likhet med Kotlers (1991) modell. Samtliga strategiska beslut tas i foretagets
ledningsgrupp och revideras varje ar. ’Sjdlva besluten om vilka investeringar och
nyetableringar som vi ska gbra tas i ett investeringsrad som bestar av var VD Anders
Nyberg, jag som ytterst ansvarig for forsédljningsdrift och etableringschefen” sager Jonsson.
Vidare arbetar foretaget efter ett antal volymmal for bland annat forséaljningsvolym och antal
recept. "Alla i denna bransch har, vad jag tror, satt upp ett mal som motsvarar och speglar
aktorens marknadsandelar” sager Jonsson, varvid det blir tydligt att de avdelningsspecifika
strategiska planerna ar inriktade pa ekonomiska mal. Den strategiska uppdelningen av kedjan
i olika format ar nagot som har vuxit fram pa senare ar och beror pa tidigare erfarenheter.
"Det hdr &r inget man kan bdérjia med utan man mdste se det ndr man har en viss mangd
apotek, sa att man kan forsta typen av ldge och hur man ska dela in kedjan darefter”
motiverar Jonsson. Basen i tidigare erfarenheter visar att Apotek Hjartat arbetar med
avsiktliga strategier, vilket ger lite utrymme for subjektiva beddémningar.

Vid utvarderingen av ett potentiellt lage analyserar Apotek Hjartat ett antal faktorer. "Det ar
viktigt att | kalkylen titta pa ett antal faktorer som dr; vilka &r de goda grannarna, var och
vilka variabler dr det som &r viktigast for oss? sager Jonsson och lyfter fram faktorerna
kundunderlag, storlek pa ort, det exakta laget och goda grannar som viktiga komponenter.
Dock riktar Jonsson kritik mot att anvanda kundfléden som det uteslutande och avgoérande
mattet, "Vi har etablerat i kdpcentrum som har stora kundfléden men inte fatt upp
forsaljningen. [..| Det beror pa att i ett stort kGpcentrum rdcker det inte med information som
visar pa stora kundfioden utan det dr en enorm skillnad pa var man befinner sig i ett
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képcentrum och var kunden ror sig vid olika tider, vardagar och helger. For oss &r det
darfor viktigt att komma ndra moénsterhandeln. [..] Vi har funnit att livsmedel, vardcentraler
och Systembolag ar de goda grannar, i den ordningen, som vi gédrna vill ligga bredvid. Da
ar det egentligen viktigare an storlek pa ort’ sager Jonsson. Vidare analyserar Apotek Hjartat
konkurrensen pa marknaden innan en etablering. Denna analys beror pd om det &r en ny
marknad, dar manga parametrar ar osdkra, eller en befintlig handelsplats. Dessa
komponenter kan kategoriseras som att foretaget anvander en finansiell kalkyl for att
uppskatta vardet pa investeringen och residual metod samt analog metod.

Pa& grund av monopolets avskaffande i apoteksbranschen &r det viktigt for Apotek Hjartat att
positionera sig pa marknaden. " Vi forscker vara bdst pa att ha de ldkemedel som kunderna
vill ha och behdver da tillgénglighet for att vi ska blir kdnda for att Hjartat tillhandahaller din
medicin. Vi tycker det &r det viktigaste for att bygga ett starkt varuméarke dér vi har stark
lojalitel’ sager Jonsson, vilket indikerar en medvetenhet kring att ta hansyn till
varumarkesmassiga faktorer. Det ar &ven viktigt att bygga lojalitet och att tydligt signalera
varumarket i forhallande till olika fastighetsdgare och se varumarket som en finansiell
tillgdng. Vi fightas ndstan alltid om samma ldgen och da kommer man fram till att det
faktiskt dr fastighetsdgarna som far avgora vilka som ska in och fa ldget Da &r det otroligt
viktigt, och som vi har satsat féttemycket pa, med det ldngsiktiga varumdarkesbyggandet |..]
Det Jdppnar védgar for oss att f& de bdsta ldagena’ forklarar Jonsson. Apotek Hjartats
varumarke &r nagot som fOretaget noga vardar for att bygga kundlojalitet, men Jonsson
menar att det inte paverkar etableringen da varumarket ar sa pass brett. "Fér det forsta sa
har vi forsbkt att skapa ett varumérke som sdger att vi dr sg pass breda och ska fungera
lika bra, oavsett vad det dr for ldge. Det ska alltsa funka lika bra i ett shoppingldge som ett
ldge inne pa ett sjukhus. Det viktigaste fOr oss &r att det fran borfan finns ett tillrdckligt
kundunderilag. Da &r alltsa en del av svaret att vi inte har som fokus att bygga monument
eller flaggskeppsbutiker for att stdrka varumarket utan den forsta tanken &r °‘Finns det
tillrdckligt med kunder har?’ sager Jonsson, men menar att det finns flera sidor av myntet.
"Men om vi samtidigt, ndr vi gar in i Mall of Scandinavia, kan visa vart senaste koncept da
ar det klart att vi bygger det pa en sadan viktig marknadsplats. Vi kommer att erbjuda nagot
annat dn de andra apoteken och har kommer vi ha lite events, showrooms, utékade tdnster,
samarbeten med personer som &r ‘vassa’ inom hdlsa och erbjuda nagon form av lattare
dricka som ndringsriktiga juicer eller liknande. P3 det sattet sa kan man strdcka varumdérket
pd den marknadsplatsen for att hjdlpa till att dra varumérket in i framtiden med mer
hélsoprofil’ forklarar Jonsson. Vilket visar pa en hég medenhet kring vikten att kommunicera
ratt saker i samband med laget. Jonsson menar att */ princip kan man sédga att det hanger
ihop. Man kan sdga att om det finns behov av stor marknadsndrvaro finns det ett behov av
ett kraftfullt marknadspaket | ett shoppingcentrum ddr man &r del av den stora
handelsplatsen [..] sa det blir ett unikt marknadspaket for varje handelsplats” resonerar

Jonsson.
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Sammanfattningsvis kan det wurskiljas att Apotek Hjartat anvdnder modellen for
strategiformulering som utformats av Kotler (1991). De fdljer en avsiktig strategi dar de
formulerat ekonomiska mal och ska foradla butikskedjan. Laget av butiker varderas genom
en objektiv jamforelse och beslutet baseras pa en finansiell kalkyl i kombination med analog-
och residual metod. Foretaget anser att varumarket ar viktigt, ger lojalitet och &r en finansiell
tillgdng, daremot ingar inte flaggskeppsbutiker som en medveten strategi.

V. Analys av empiriskt resultat

5.1 Kapitlets disposition

Detta kapitel analyserar det empiriska resultatet som beskrivits i Kapitel IV. Avsnitt 5.2
beskriver dessa resultat oversiktligt i en tabell. De néstfoljande tre avsnitten diskuterar detta
under rubrikerna 5.3 Strategiska beslut, 5.4 Ldgesvardering och 5.5. Varumérkets betydelse.
Respondenternas uttalanden kommer di att jamféras mellan varandra samt med tidigare
teori. Avsnitt 5.6 presenterar sedan en Overgripande analys i eft utvidgat perspektiv av
omradenas samband.

5.2 Summering av empiriskt resultat
Baserat pa beskrivningen av det empiriska resultatet ovan kunde tre kategoriseringar

upprattas; Strategiska beslut, Lagesvardering samt Varumdérkets betydelse. Inom resultaten
kunde det da identifieras ett antal likheter, skillnader och ett antal tendenser mellan
respondenterna. For att kommunicera en 6vergripande bild av resultatet som helhet féljer en
sammanfattande tabell nedan som aterger beskrivningen av resultatet i sparsam form (se
Figur 10). Sedan foéljer en tabell som mycket Oversiktligt visar antalet respondenter som visat
samma tendenser (se Figur 11).

Foretag Strategiska beslut Lagesvardering Varumaérkets betydelse

Konfektionskedja
A

Lindex

Kotler

Styrelse & ledning tar
beslut

Ekonomiska mal
dominerar

Foradla kedjan

Kotler

Styrelse & ledning tar
beslut

Ekonomiska mal
dominerar

Foradla kedjan
Framvéxande strategi
Vision ar uttalad men
saknar strategisk plan

Objektiv

Analog metod
Finansiell kalkyl
Checklistemetoden

Objektiv/Subjektiv
Residual metod
Komplext beslut, ej
linjart och
ekonomiska mal ar
det enda
generaliserbara
Checklistemetoden

Subjektivt
Magkénsla/erfarenhet
Varumarket ar viktigt (ej
uttalad strategi)
Marknadskommunikation ar
viktigt, subjektivt och
medvetet

Subjektivt
Erfarenhet/medvetenhet
Varumarkesvarde och
associationer ar viktigt
Kommunicerar via butiker
(liknande flaggskeppsbutiker)
Ratt kommunikation och
Image (vérdet av en adress)
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KICKS -

Lush -

Stadium -

Intersport -

Clas Ohlson -

Kjell & Company -

Kronans -
Droghandel

Kotler

Styrelse & ledning tar
beslut

Ekonomiska mal
dominerar

Foradla kedjan
Framvéaxande
strategier far utrymme
Englands ledning tar
beslut

Strikta ekonomiska
mal

Avsiktlig strategi som
ar internationell
Objektiv

Avsiktlig strategi
Formatspecifik
Objektiv

Kotler

Avsiktlig strategi
Ekonomiska mal
Objektiv

Kotler

Styrelse & ledning tar
beslut

Ekonomiska mal
(Aktieagare)

Avsiktlig strategi

Kotler

Styrelse & ledning tar
beslut

Var Framvéxande
strategi men ar idag
Avsiktlig

Kotler

Ekonomiska mal
Avsiktlig strategi
Varumarkesmal

Objektiv/Subjektiv
Analog metod
Finansiell kalkyl
Checklistemetod

Objektiv ram men
subjektiva influenser
Finansiell kalkyl
(omséattningskrav)
Kundflode (fysiskt
besok)

Subjektiv

Analog metod
Residual metod
Fysiskt besok pa
plats

Objektiv jamforelse
Analog metod
Finansiell kalkyl
Residual metod

Objektiv

Analog metod
Finansiell metod
Residual metod
Nyetableringar skiljer

sig

Objektiv/Subjektiv
Analog metod
Checklistemetod

Obijektiv/Subjektiv
Analog metod
Finansiell kalkyl

Hornby Liljeblad, V. 2015

Varumarket ar viktigt och
forvaltas medvetet
Erfarenhet

Goda grannar sakrar
varumarkesmassiga lagen
Inredningskoncept
kommunicerar varumarket
Synlighet i lagen

Objektivt

Varumarket ar viktigt
Sekundart (ekonomi avgor)
Vissa flaggskeppssatsningar
Méjlighet till
marknadskommunikation
avgor

Varumarket ar viktigt
Kommunicera ratt saker
Subjektiv bedémning pa
"sjalvklara handelsplatser”
Véardet i en
varumarkesbyggande adress
Varumarket ar en viktig
finansiell tillgang (pga
fastighetsagare)
Varumarket kan motivera
undantag (i likhet med
flaggskeppsbutiker)
Varumarket passar inte pa
alla adresser
Varumarkeskongruens ar
viktigt

Subjektivt

Varumarket ar viktigt
(sekundart ekonomiska mal)
Uttalad del pa nya
marknader

Varumérket ar en finansiell
tillgang

Varumarket ar viktigt
Foljer kunden
Kommunikation &ar viktigt
Flaggskeppsbutiker som
"reklampelare”

Varumarket ar viktigt och
paverkar laget

Medveten strategi (subjektivt)
Flaggskeppsbutiker
Varumarkesassociationer, ratt
kommunikation, image ar
viktigt
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- Varumarket som finansiell

tillgang
Apotek Hjartat - Kotler - Objektiv jamforelse - Varumérket ger lojalitet och
- Ekonomiska mal - Finansiell kalkyl ar viktigt och medvetet
- Foradla butikskedjan - Analog metod - Varumarket &r en finansiell
- Auvsiktlig strategi - Residual metod tillgang

- Ej flaggskeppsbutiker som
medveten strategi

Figur 10. Sammanfattande tabell 6ver beskrivning av empiriskt resultat

Teoretisk tendens Antal respondenter (av
10)

Strategiska beslut
Kotler 8 st

Ledningen beslutar 10 st

Ekonomiska mal 10 st

Féradling av kedjan 5 st

Avsiktlig strategi 7 st

Framvéaxande strategi 3 st

Légesvardering
Objektiv/Subjektiv 9 st

Rent objektiv 1 st

Analog metod 8 st

Finansiell kalkyl 8 st

Residual metod 5 st
Regressionsmetod 0 st
Sales-to-space 0 st
Checklistemetoden 4 st

Varumaérkets betydelse
Subjektivt | 6 st

Objektivt | 1 st

Uttalat och medvetet | 3 st

Vardet av adress/varumarke | 10 st

Figur 11. Numerisk sammanfattande tabell av empiriskt resultat

5.3 Strategiska beslut

For samtliga respondenter framgar det att styrelsen och ledningsgruppen ar ytterst ansvarig
for strategiska beslut i foretagen. Det ar dessa som satter agendan for framtida investeringar
och definierar de mal som foretaget maste forhalla sig till. Det ar darfor viktigt att dessa har
god kunskap om vilka faktorer som ar viktiga inom foretaget genom att exempelvis se till
foretagets affarsidé. Majoriteten av respondentera forklarade att strategierna inom respektive
foretag bygger pa och reflekterar foretagets affarsidé, dock kan man urskilja att mer
etablerade foretag tenderade att fokusera mer pa att endast formulera ekonomiska mal.
Ekonomiska mal ar viktiga eftersom de sakerstaller foretagets overlevnad och kommer alltid
vara det slutgiltiga malet for ett detaljhandelsféretag som inte for en ideell verksamhet
(Angwin et al. 2014). Trots det kan detta mal anses vara kortsiktigt i strategiska frdgor som
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etablering, eftersom tidigare teori har visat att ett butiksldge innebdr kommunikation vilket
darmed far effekt pa andra delar i verksamheten och kan bidra till att bygga ett langsiktigt
varumarkesvarde (Khanna, van der Voordt och Koppels, 2013).

Graden av fokus pa ekonomiska mal i strategin kan darfor ténkas bero pa vitkken bransch ett
foretag agerar i samt om foretaget har haft en wtbredd verksamhet pa marknaden under en
langre period. Kulturen, filosofin och imagen som enligt Normann (2000) ingar i affarsidén,
och som foretaget star for genom sitt varumarke, kan i mer mogna branscher betraktas som
"redan kommunicerat” om foretaget varit aktiva lange. Detta var fallet for ett flertal
respondenter, daribland Konfektionskedja A, Lindex, KICKS, och Clas Ohlson. Konsekvensen
blir att kommunikationen av varumérket som sadant inte ingar i den explicita planen
eftersom ledningen kan ha uppfattningen att kunden redan vet vad foretaget star for. Det
medfor att forvaltandet av varumarket overlats till varje enskild avdelning som en icke uttalad
strategi. Manga respondenter har refererat till detta som en magkénsla i huruvida foretaget
"passar” pa en specifik marknad. Detta avgors saledes subjektivt, vilket utgor en stor risk da
tidigare forskning visar att icke-konsekvent kommunikation kan foérvirra konsumenten (Hutton,
1996). Daremot ingar varumarket som ett uttalat strategiskt fokus for féretag som befinner
sig i en mer expansiv fas och som agerar pa en mer Aonkurrensutsatt marknad, som
exempelvis aktdrerna inom apoteksbranschen. Detta da konkurrensmedelsmixen for dessa
foretag ar relativt lika och man maste darfor utnyttjia varje mdjlighet att differentiera sig.

Skillnaden i mal och strategi kan aven harledas till storleken pa foretaget, dar det kan vara
viktigt for mindre aktdrer, som darmed ar mindre etablerade, att bygga sitt varuméarke. En
aktor som KICKS, som ar marknadsdominerande menade exempelvis att de inte arbetade
aktivt och uttalat med varumarkesmassiga strategier da de var ett "naturligt inslag” pa
marknaden. Vilket star i kontrast med exempelvis Kronans Droghandel, som arbetar intensivt
med att positionera foretaget varumarkesmassigt genom att inkludera den faktorn i dess olika
strategier. Detta kan aven ha ett samband med fOretagets organisationsstruktur dar storre
foretag kan krdava en mer tydlig och samlad kommunikation for att behalla en ordnad
verksamhet. Det ar da mojligt att foretagsledningen anser att det ar enklare att formulera
ekonomiska mal, eftersom dessa inte gar att misstolka och de bistar med en strikt ram for
varje del av verksamheten. Detta blir tydligt om man ser till aktérer som Lush och Intersport,
som noga kontrolleras av sina internationella dgare. Vidare hade bada dessa tydliga ramar
som innehdll specifika och konkreta mal som ldamnade lite utrymme for subjektiva tolkningar
eller initiativ.

5.4 Lagesvardering
Denna process ar konfidentiell for manga foretag och en del av respondenterna beskrev

darfor processen svepande, varvid endast tendenser kan urskilias. Manga av respondenterna
anvande dven en kombination av flera olika teoretiska modeller med bas i de strategiska
planerna.
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En majoritet av de intervjuade objekten anvédnde en analog metod foér att utvardera ett lage
(Appelbaum, 1966). Manga av foretagen anvdnde denna metod for att uppskatta den
potentiella marknadsandelen i ldget genom att samla in relevant data och jamféra denna
med liknande detaljhandlare eller tidigare etableringar under liknande forhallanden, vilket
resulterade i en lista pa potentiella lagen. Det podngterades dven i manga av intervjuerna,
att erfarenhet ar nyckel till en lyckad etablering, dar ett antal foéretag, déaribland KICKS,
Stadium och Apotek Hijartat, poangterade att ren data inte racker vid varderingen.
Respondenterna framhdll da att en vérdering inte gar att Oversatta i siffror, vilket ar fallet i
en ren finansiell kalkyl, utan att det finns andra faktorer som exempelvis goda grannar som
paverkar den potentiella marknadsandelen. Vidare angav en majoritet att storleken pa
upptagningsomradet var  avgdrande, vilket saledes indikerar anvdndandet av
gravitationsmodeller i varderingen, nar foretagen uppskattar handelsomradets storlek, vilket
stammer med tidigare teori (Christaller, 1935).

Aven residual metod, som kartldgger gap i marknaden och potentiell férséljning (Schiller,
2010), anvandes ofta av respondenterna for att utarbeta en plan for var man kan etablera
lyckosamt. Acceptabel befolkningsméngd, som representerar potentiell forséljning, jamfordes
med liknande butiker. Detta bestamdes ofta subjektivt av ledningen, som hos exempelvis
Kjell & Company. Detta anvandes sedan som en typ av krav pa lagen och saledes
limiterade urvalet av laget efter subjektiva preferenser.

Ytterligare en subjektiv metod som var vanlig att tillampa var en checklistemetod for att
bestamma urvalet av potentiella lagen (Rafiq och Varley, 2014). Checklistans innehall
varierade dock mellan foretagen och kunde innefatta faktorer som antal kunder,
upptagningsomrade, typ av lage eller marknadsféringsrestriktioner. Det var &ven genom
denna metod som majoriteten av foretagen som hade varumédrkesmassiga mal, reglerade
urvalet efter varumarkesrelaterade krav.

Ingen av de intervjuade representanterna, undantaget Lush, framholl att endast en renodlad
finansiell kalky! lag till grund for varderingen, daremot kan man anta att samtliga
respondenter tillampar en finansiell kalkyl i ndgon form nar de ska etablera. Detta eftersom
en butiksvardering ar en finansiell investering och att samtliga féretag namnde att de arbetar
strategiskt med ekonomiska mal, om an i olika grad. Det &r essentiellt att papeka att
samtliga foretag, med undantag fran Lush, menade att den finansiella kalkylen alltid tillampas
/ kombination med nagon av de andra metoderna. Lush var det enda foretag som beskrev
nyckeltal fran kassaflodesanalys och nuvdrdesberdkningar som att vara absolut avgorande i
beslutet, dar ingen hansyn togs till framvaxande strategier eller subjektiva uppfattningar.
Detta kan aterigen tdnkas bero pa foretagets internationella organisationsstruktur, dar vissa
omsattningsmal maste nas for att bli beviljade investeringar och utdkad verksamhet.

Ingen av respondenterna anvande en renodlad statistisk undersokning i form av en multipel
regressionsanalys for att avgora etableringsbeslutet. Detta forstarker bilden av att det kravs
att man sakrar upp kalkyler med andra subjektiva faktorer for att lyckas med en etablering.
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Ingen av de tillfragade tillampade heller sales-to-space metoden. Det kan bero pa att den ar
for trubbig och innehaller for fa variabler for att ge en heltdckande bild av marknaden.

Graden av objektivitet och subjektivitet i lokaliseringsbesluten varierade mellan féretagen men
manga menade att det &r lagets Ionsamhet som i slutdndan avgoér utfallet. Detta indikerar att
en objektiv framtoning dominerar i det slutgiltiga beslutet. Man kan dock urskilja en trend
som visar att wrvalet av lagen kan tdnkas paverkas av subjektiva variabler. Detta forstarks
aven av att metoder som checkliste-, analog- och residual metod i majoriteten av fallen, togs
i beaktning i bdrjan av utvarderingen av urvalet av lagen. Det ar aven de subjektiva
metoderna som har potential att aterspegla de framvéxande- eller avsiktiga strategierna som
kan innebara varumarkesmassiga faktorer.

5.5 Varumarkets betydelse
Samtliga respondenter menade att ett foretags varumarke ar en viktig aspekt av

verksamheten och att det finns en varumarkesaspekt att ta hansyn till vid etableringen av
butiker. Detta stddjer Kellers (2010) teori om att varumarkesvarden ar allt viktigare idag.
Dock menade ett antal respondenter att det inte sker en medveten anpassning efter detta
utan det géller att ha en kdns/a for varumarket man forvaltar. Vissa menade att detta har
sitt ursprung i tidigare erfarenhet och i férmagan att bygga upp en viss historik. Detta
indikerar aterigen att varumarken ofta inte aterfinns i uttalade strategiska planer utan avgors
subjektivt av varje avdelning i foretag. Det medfér att man riskerar inkongruens, vilket kan
skada varumarket (Hutton, 1996; Peterson, 2005).

Samtliga foretag menade dock att ett starkt varuméarke &r en viktig strategisk del av
foretaget. Detta pa grund av dess férmaga att bygga lojalitet, gillande och darmed okad
forsaljning, vilket intygar att foretagen har god kunskap om varumarkens fordel i likhet med
tidigare teori som Keller (2010) och Ind och Bjerke (2007). Det var speciellt tydligt i
intervjuer med féretag med mindre mattade butiksndt sdsom Kronans Droghandel. Manga
foretag visade aven pad god kunskap i att varumarket ocksa &r viktigt att bygga for att
paverka fastighetsdgarna och saledes utnyttja varumarkesmassiga fordelar for att skaffa
finansiella tillgangar (Blacklett, 2003). Ett antal respondenter, daribland Intersport och Apotek
Hjartat, framholl da att ett starkt varumarke gor att foretaget kan bli férstahandsvalet hos
fastighetsagare vilket medfor stora fordelar och fortur till de mest gynnsamma butikslokalerna
(Blacklett, 2003).

Lush var den enda detaljhandelskedjan som tydligt framhdll att varumarket ar sekundart
ekonomiska mal. Detta kan aterigen tankas bero pa foretagets organisationsstruktur, som
staller krav pa foretaget i en viss region maste uppnd en viss niva av omsattning innan en
butiksetablering beviljas. Detta ar problematiskt da teori (Keller, 2010; Peterson, 2005; Ind,
1998) visat att varumarket kan missgynnas av att associeras med fel saker. Ett foretag kan
saledes paverkas negativt av exempelvis associeras med specifika grannar eller en
handelsplats utformning. Samtliga foretag framhdéll dock vikten av att motsvara kundernas
forvantningar pa foretag, vilket ar nara lankat till foretagets varuméarke. Den nya
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handelsplatsen Mall of Scandinavia togs upp som exempel i manga av intervjuerna och
manga detaljhandlare menade att foretaget, rent varumarkesmassigt, var tvungna att finnas
dar pa grund av att kunderna kommer att forvdnta sig det. Detta visar tydligt pa en
varumarkeseffekt i etableringen och att det, i likhet med teorier om flaggskeppsbutiker, ar
viktigt att ha ratt lage for att kommunicera varumarket (Brown och Kent, 2009).

Vidare ar butikslagets marknadskommunikation ar en viktig del av respondenternas
verksamhet. Manga, daribland KICKS och Konfektionskedja A menade att detaljer som
inredningskoncept och féradling av den befintliga butikskedjan hade en varumarkesbyggande
effekt, dar det ar essentiellt att bygga upp ratt associationer, vilket stimmer med tidigare
teori (Inman, Shankar och Ferraro, 2004). Dock menade ett antal respondenter att
varumarkets kommunikationseffekt inte utgjorde en avgdrande faktor som limiterar urvalet av
specifika lagen eftersom dess varumarke riktar sig till en tillrackligt bred malgrupp sa laget
spelar mindre roll. Detta ar dock ett problematiskt uttalande eftersom samtliga féretag (med
undantag frdn Lush) anvande subjektiva metoder vid varderingen av laget. Det &r da inte
omdjligt att kravlistan skapades subjektivt varvid den subjektiva uppfattningen av varumarket
kan ha influerat kraven omedvetet.

Samtliga menade aven att det &r viktigt att kommunicera varumarkesenliga varden och halla
en kongruent profil i alla kanaler for att nd kunden pa basta satt, vilket stammer med
tidigare teori (Peterson, 2005). Ett antal foretag, daribland Kronans Droghandel, har dven for
avsikt att anpassa sitt sortiment och kunderbjudande efter de lokala marknadsplatserna.
Detta tog sig ofta uttryck i att detaljhandelskedjan delade upp sitt erbjudande i olika format i
syfte att signalera olika saker och moéta kundens efterfrdagan i ett specifikt lage eller
shoppingstrak.

Vidare medger majoriteten av foretagen att det finns ett varuméarkesmassigt varde i att finnas
pa en viss adress, ett faktum som man kan utnyttia genom att trycka extra pa sin
marknadsforing just dar, vilket stammer med tidigare teori om flaggskeppsbutiker (Gilmore
och Pine, 2002). Detta intygas dven av manga respondenters resonemang kring att fasader,
skyltfonster och synlighet var viktiga faktorer som paverkar dem infér en etablering.

5.6 Varumarkets paverkan pa det strategiska beslutet etablering

Relationen mellan de tendenser som pavisats i Avsnitt 5.3 - 5.5 kan sammanfattas genom
modellen nedan som beskriver sambandet mellan de olika kategorierna.

Varomirket Etableringsheslutet Strategiska beslut

- Férvaltning oavsett avsikt - Kombination av subjektiv & finansiell - Etablering &r mer &n l6nsamhet

- Associationer starker lojalitet - Mer sofistikerat? - Varumirket bor inkluderas som mal
& finansiella tillgdngar - Alla butilcer #r flaggskeppsbutiker

- Vilctigt & avsiktligt

- Kommmnicera "ratt" salcer

- Félja malgruppen

- Anpassa sortiment fér profilering

Figur 11. Resultatetkategoriernas samband
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Resultatet visar att detaljhandlare menar att marknadskommunikationen som ett visst lage
medfor ar medvetet och viktigt. Detta stéds av Khanna, van der Voordt och Koppels (2013)
teori som menar att varderingar inom fOoretag kommuniceras genom samtliga kanaler, dven
foretagets byggnader. Detta stddjer aven tidiga teorier om varumarken, som visar att det ar
viktigt att kommunicera rgtt saker (Keller, 2010; Keller och Lehmann, 2009). Detta uppnas
genom att vara varumarkeskongruent och ger ratt typ av associationer i samtliga aspekter av
verksamheten, vilket indikerar att teorier av bland annat Ind (1998) stdmmer. Detta yttrar sig
aven genom att foretag valjer att féja malgruppen och anpassa sitt sortiment for att passa
de lokala forutsattningarna vilket medfér en strategisk och varumarkesmassig profilering.
Butiker som &r en del av en kedja forvaltar dven varumaérket oavsett om det sker avsiktligt
genom att de ar en del av en detaljhandelskedja. Det ar da upp till detaljhandlarens ledning
och styrelse att kontrollera att varumarket forvaltas pa ratt satt med hjédlp av tydliga
strategiska ramar, vilket idag forefaller sallsynt.

D& kommunikationen enligt Keller (2010) ar en del av ett varumarke och kan bygga
kundlojalitet forstarks bilden av att varumarkesmassig marknadskommunikation ar viktig.
Foretagen har saledes god kunskap om att varumarken &r en stor del i att bygga véarde for
kunden och foretaget, vilket kan stimulera fér Okad forsaljning och i férlangningen 6kad
Ionsamhet. Kommunikationen i ett lage stdds aven av teorier om flaggskeppsbutiker (Moore
et al, 2000) dar andra strategiska modeller géller an i klassisk lokaliseringsteori. Dock
tilampas inte denna kunskap hos samtliga foretag som en variabel vid etablering. (En
minoritet av detaljhandlarna visade en medvetenhet kring fordelarna i att just ldget och
butiken kan bidra till ratt marknadserfarenhet hos kunden och darmed skapa ytterligare
forsaljning (Gilmore och Pine 2002). Detaljhandlare kan anse att varumarkesmassiga mal inte
ar konkreta trots dess langsiktiga varde (Blacklett, 2003). Detta kan tdnkas bidra till att
detaljhandlare, trots god kunskap om ratt typ av marknadskommunikation och avsiktiga
strategier kring detta, inte tillampar strategiska mal om varumarket i etableringsprocessen.
Man kan &ven anta att ekonomiska faktorer &r viktiga oavsett etablering, da samtliga
respondenter papekade att de anvande ekonomiska mal vid beslutet, men samtidigt kan man
konstatera att, likt flaggskeppsbutiker, kan &ven ett vanligt butiksldge representerar
varumarket (Inman, Shankar och Ferrarro, 2004). Det innebar att varje butiksldge och butik
kommunicerar varumarket, varvid det kan vara fordelaktigt for detaljhandelskedjor att betrakta
alla butiker som en form av flaggskeppsbutiker. Da ett varumarke inte uttalat inkluderas i
etableringsprocessen finns det brister med vanlig varderingsteori eftersom varumarkesméassiga
faktorer spelar in hos manga foretag pa en omedveten och icke-uttalad niva.
Undersodkningen visar att samtliga anvénder ekonomiska mal i kombination med subjektiva
faktorer (Lush undantagen). Detta vitthar om att beslutsprocessen som beskrevs av Brehny
(1988) ar otillracklig och att alla faktorer som spelar in inte representeras och den kraver
darfor anpassning. Foretag skulle darfor kunna hamta inspiration fran den teoretiska
bakgrund som pavisar flaggskeppsbutikers betydelse och darmed utnyttja ratt associationer
for att skapa Okad foérséljning. En foretagsledning kan darfér rekommenderas att betrakta alla
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butiker som mindre utvecklade flaggskeppsbutiker vid en vardering av ett butikslage, dar

varumarkesmassiga associationer ar viktiga.

Vidare visar resultatet att det &r uteslutande sa att ledningen och styrelsen i ett féretag tar
de strategiska besluten, men att manga menar att det ar essentiellt att integrera andra
perspektiv an ekonomiska i sina strategiska mal och tydligt kommunicera detta. | likhet med
Kotlers (1991) beskrivning av affarsidéns implementering i foretaget, sa beskrivs processen
som att ramar satts upp for etableringen med lite utrymme for egen anpassning. Variabler
som varumarket beskrivs ofta inte i dessa mal och strategin blir saledes otillracklig.
Etablering &r, med grund i den varumarkesrelaterade teori som beskriver kanalers vikt, mer
an ett maltal och bor ha fokus pa lénsamhet dar den varumarkesmassiga delen av
affarsidén kan avgoéra urvalet av butiker.

Bedimmning

Harda vérden

a) Lokaliseringsteori
i. Residual metod
ii. Analog metod
iii. Regressionsanalys
v Checkdistemetod
v. Sales-to-space

b} Finansiell kalkcyl
1. Kassaflodesmetod
Py — i. Nuvardesmetod
f;etl}‘;:?ja méiliga Utvirdering Effekter
butikslsigen 7 ' 5, Y, \ardermg av Lokaliseringsbeshit
o , butikslagen

h ! Mjuka vérden :
5, c) Varumirkesteori |

y i Finansiell tilggng ¢

I ii. Kundlojalitet I

Figur 12. Hypotetisk beslutsprocess for etablering (baserat pa tillampning av Brehny; 1988 och Khanna, van
der Voordt and Koppels; 2013, 6vers)

Den hypotetiska modellen ovan kan saledes betraktas som en starkt utveckling av Brehmys
(1988) beslutsprocess da den, pa ett mer sofistikerat satt, visar hur varumarket paverkar i
etableringsprocessen, om an mer eller mindre uttalat. Modellen bér darfér implementeras hos
svenska detaljhandelsforetag for att nd en mer heltdckande etableringsstrategi.

Sammanfattningsvis kan det urskilias en tendens idag att ett foretags varumarkesmassiga
mal inte inkluderas i det strategiska beslutet om butiksetablering pa ett uttalat och
valartikulerat satt som blir tydligt av foretagets interna strategi. Varumarkets del av ett
strategiskt beslut l1dmnas outtalat och &r upp till den enskilda individen i foretaget att tolka
utifrdn tidigare erfarenhet och subjektiva uppfattningar. De varumarkesmassiga faktorerna
paverkar dock etableringen pa en subtil niva, dar varumarkesassociationer, anpassning efter
malgruppen och ratt kommunikation ar viktigt for samtliga for att bygga varumarket som
finansiell tillgdng och for att skapa kundlojalitet. Denna aspekt bér darfor ta stérre plats i de
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strategiska uttalade malen hos svenska detaljhandelsféretag och vara en del av strategin for
att bygga Iénsamhet i ett butikslage.

VI. Slutsats
6.1 Kapitlets disposition

Avsnitt 6.2 redogor for studiens mdjliga slutsatser. | néstféljande kapitel diskuteras dessa
med fokus pa studiens begrdnsningar, praktiska implikationer och forslag till vidare forskning.

6.2 Slutsatser av studien
Studien har kvalitativt undersokt tio respondenter fran olika detaljhandelsféretag med

verksamhet i Sverige som representerar fem olika branscher. Resultatet har sedan jamférts
med varandra och tidigare teori, diskuterats och analyserats for att identifiera olika tendenser
inom strategiska beslut, lagesvardering och varumarkets betydelse. Detta har bidragit till att
besvara fragan som stéalldes i Avsnitt 1.1.2, som var;

Vilken vérderingsmetod anvénder svenska detaljhandlare ndr de utvérderar ldgen och hur
paverkar foretagets varumérke det strategiska beslutet om butiksetablering?

Resultatet fran undersékningen visar att fragan kan besvaras genom tre olika tendenser. For
det forsta ar varuméarkesmassig kommunikation, som i férlangningen innebéar kundlojalitet och
finansiella tillgangar, viktig for detaljhandelsféretag med verksamhet i Sverige. Detta
prioriteras till olika grad men &r essentiellt for en langsiktig verksamhet. For det andra
anvander detaljhandlare idag en kombination av olika teoretiska varderingsmetoder, vanligast
var residual-, analog och checklistemetoden. Gemensamt for alla var att en finansiell kalkyl
av lagets lonsamhet &ar avgorande. Dock kan urvalet av potentiella lagen avgodras av
varumarkesmassiga faktorer med bas i de mer subjektiva metoderna. Graden av hansyn till
varumarket kan tadnkas bero pa graden av mognad i marknaden, hur pass véletablerat
foretaget anser sig vara och dess organisatoriska struktur. Slutligen kan man identifiera att
trots en bred medetenhet kring vikten av varumérkesmassig kommunikation ar det ovanligt
att detaljhandlare anvander laget som en strategisk kommunikationskanal for
varumarkesmassiga varden. De strategiska malen for varuméarket formuleras ofta inte som
avdelningsspecifika planer och genomsyrar inte verksamheten pa ett uttalat och valartikulerat
satt, utan far avgoras subjektivt av respektive avdelning. Det medfér att etableringsprocessen
inte officiellt tar hansyn till féretagets varumarke vid en etablering. Detta tar sig istéllet
uttryck i magkénsia, tidigare erfarenhet, sortimentsanpassning och en strdvan att fdjja
kunden. Saledes paverkar varumarket urvalet av lagen om an i olika uttalade strategier.
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VII. Begransningar, praktiska implikationer & framtida
studier

7.1 Kapitlets disposition

Avsnitt 7.2 diskuterar studiens begrdnsningar. Avsnitt 7.3 kommer att ge forslag pa
implikationer av studiens resullat for praktiker av etableringsstrategier inom detaljhandeln.
Implikationerna &r relevanta for saval detaljhandlare pa central niva, fastighetsdgare och
akademin. Slutligen presenteras Avsnitt 7.4 som innehéller forslag pa framtida studier.

7.2 Studiens begransningar
Den framsta begrénsningen med studien ar att metoden innefattar fa respondenter for att

man djupgdende ska beskriva Aur nagot gar till i en kvalitativ ansats. Detta medfér i sin tur
att studien ar svar att generalisera. Detta har uppsatsen hanterat genom att understka tva
respondenter inom samma bransch och i sin tur fem olika branscher, vilket skapar en
spridning av respondenterna och en madjlighet till jAmférelse mellan dessa. Vidare ar en
ytterligare begransning att intervjuobjekten inte objektiva utan fargas av sina intressen och
kan evnetuellt ha misstolkat centrala begrepp samt att de kan ha begrédnsad kunskap om
varumarkets betydelse eller om foretagets strategiska mal. Att en del av intervjuerna
genomfordes via telefon kan aven ha paverkat objekten negativt, eftersom de da kan vara
mer aterhdllsamma. Detta har sakrats upp genom att respondenterna har fatt ta del av
intervjuns agenda innan samtalet genomférdes och de ombeddes forbereda sina svar, varvid
respondenten fick mojlighet att ldasa pa om relevanta interna foéreteelser och uppmuntrades
att motivera sina svar. Vidare kan kategoriseringen av resultatet vara begrénsande eftersom
det kan minimera objektets formaga att ytterligare motivera sina tankar. Detta har sdkrats
upp genom att studien foljit en 6ppen struktur och objekten har inte fatt ta del av hypotesen
i samband med intervjun. Men det ar mdjligt att sambanden kan se annorlunda ut om
kategoriseringen av svaren foérandras. Den hypotetiska modellen av beslutsprocessen (se
Figur 12) kan aven ge en bild av hur sambandet ser ut men bor endast betraktas som en
illustration av tendenser. Detta da denna typ av modeller, som tidigare namnt, &r forenklade
illustrationer av verkligheten for att visa linjara beslutsprocesser.

7.3 Praktiska implikationer
Detaljhandlares foéretagsledning boér ta hansyn till denna studies resultat nar de formar sina

strategiska planer for specifika avdelningar inom féretaget. Etableringsavdelningen kan ha
nytta av kunskapen kring varumarkets paverkan eftersom det ger oOkad mojlighet till
Ionsamhet och kan komma att paverka urvalet av lagen.

Vidare bor fastighetsdgare vara intresserade av denna studie da& den pavisar och verifierar
vikten av varuméarken och vardet av en adress, dar ratt association bor vara essentiellt for
detaljhandlaren. Denna faktor &r aven intressant for detaljhandlare nar de utvarderar laget
eftersom det kan tas upp som en langsiktig investering i att bygga varumérket. Vidare ar
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detta viktigt for fastighetsagare eftersom de far ytterligare kunskap om vilka detaljhandlare de
bor eftersdka i specifika lagen baserat pa dess kommunicerade varumarken.

For akademin indikerar studien att modeller for linjara strategier inom etableringsbeslut boér
utveckals och att modeller dver beslutsprocesser ar otillrackliga for att beskriva etableringen.
Det ar speciellt ett bidrag inriktat pa varderingsteori dar man kan havda att alla butiker kan
betraktas som flaggskeppsbutiker fér att skapa Ionsamhet i termer av kundlojalitet och
varumarket som en finansiell tillgang.

7.4 Forslag till framtida studier
Forslag till vidare studier skulle kunna vara att gbéra en kvantitativ undersdkning av butikers

Ionsamhet i varumérkesbyggande lagen foér att verifiera sambandet med ekonomisk
Ionsamhet, da detta inte sdkerstélls i denna studie utan underbyggs av tidigare studier.

Vidare skulle man kunna tanka sig att jamféra butiker i en viss kedja for att urskilja vilka
butiker i en kedja som har det optimala laget for varuméarket genom att genomféra en
kvalitativ kundundersdkning. Detta skulle darmed kunna bidra till féretagsspecifika indikationer
for vilket typ av lage som ar mest gynnsamt for foretaget att etablera.

Yiterligare en studie skulle kunna genomféras vore att undersbka samma fragestalining
genom en kombination av kvalitativ och kvantitativ ansats da denna studie indikerat vilka
variabler som kan understkas vidare. Slutligen skulle man kunna undersdka laget fran ett
investeringsperspektiv. Dar resultatet frdn denna studie skulle kunna jamféras med
varderingen som fastighetsdgare bedriver. Man skulle da& kunna genomféra kvalitativa
intervjuer med representanter fran dessa bolag vilket skulle kunna svara pa frdgan om
detaljhandlare och fastighetsbolag varderar olika saker nar de analyserar lagen. Vilket skulle
kunna belysa fér- och nackdelarna med att anvanda rena finansiella kalkyler.
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IX. Bilagor

Bilaga 1. Frageformular och exempel pa kontakt infor intervju

Hej XX!

Jag heter Veronica och jag gar mitt sista ar pa kandidaten vid Handelshogskolan i Stockholm och skriver just nu
min C-uppsats. Min uppsats handlar om varderingen av butikslagen utifran en detaljhandlares perspektiv dar
jag fokuserar pa detaljhandlare som ar verksamma i Sverige. Jag kontaktar dig eftersom jag undrar om du skulle
vilja stalla upp pa en intervju om hur [Foretag] tanker kring butiksetablering?

Nedan foljer de frdgor som jag amnar stilla till dig for att kartlagga vérderingsprocessen hos ert foretag.
Intervjun kommer att ha dessa fragor som utgangspunkt men kommer strava efter att vara ett 6ppet samtal.

Hur, rent praktiskt, varderar ert foretag ett potentiellt butikslage?

Vilka variabler &r viktigast? Varfor?

Vilka omvérldsfaktorer ser ni till vid varderingen? Varfor?

Pa vilket satt varderas konkurrensen fran liknande format i omradet?

Hur tas strategiska beslut i ert foretag?

Hur tar era strategiska mal uttryck i era butiker?

Hur péverkar ert varuméarke varderingsprocessen och urvalet av potentiella lagen? Hur marks detta hos

er?

Hur péverkar mojligheten till 6kad/minskad marknadskommunikation er varderingen av laget?

9. Hur paverkar detaljhandlarens Iangsiktiga varumarkesstrategi etableringsbeslutet och vérderingen av
laget?

10. Ar det ndgot som du trodde jag skulle friga om som jag inte gjort? Ar det nagot fokusomrade du tycker

jag har missat?

Nogak~wpE

®

Jag skulle uppskatta att intervjun tar ca 1 timme att genomfora och jag skulle foresla att den genomférs via
telefon eller genom ett fysiskt mote beroende pa vad som passar dig.

Var god aterkom om du 6énskar delta sd kan vi stimma av en tid som passar. Du nar mig via mail eller pa
telefon 070-XXX XX XX.

Tack!

Med vanliga hélsningar,
Veronica Hornby Liljeblad

BSc in Retail Management
Stockholm School of Economics
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