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Forord

Forandringar sker stdndigt och ny teknik skapar nya mojligheter. Handeln stélls infor
nya utmaningar. P4 kort tid har digitaliseringen skapat nya former i distributionen, som i
grunden fordndrat arbetet inom delar av handeln.

Fragan &r inte om nya arbetssitt ska anammas — utan nir och hur detta ska ske. Kan
nya distributionsformer kombineras med de traditionella? Och kan nya och gamla
distributionsformer kombineras s att den sammantagna effekten blir en utviaxling pa
dagens afférer och resultat?

Denna skrift behandlar sddana fragor och utgdr en rapport av projektet Andamdlsenlig
sammansdttning av marknadskanaler for virdeskapande inom detaljhandeln. Projektet
har finansierats av Handelns Utvecklingsrad och Orebro universitet. Arbetet har pagatt
sedan senhdsten 2012.

Framforallt &r det var forhoppning att denna rapport kan tjana som ett av manga underlag
vid fordndrings- och utvecklingsarbete inom handelsforetag. Var ambition har darfor
varit att skapa ett anviandbart underlag for beslutsfattare inom handeln. Men naturligtvis
utgor projektet en del av vart forskningsarbete om fordndrings- och distributionsformer
med kunskapsbidrag som riktar sig till forskarsamhillet. Dessa bidrag dterfinns ocksa i
de vetenskapliga arbeten som publicerats inom projektet.

Under projektet har det skett en omfattande dialog med foretradare for handeln. Det har
varit oerhort stimulerande att ta del av de insiktsfulla och rika erfarenheter som delgivits
oss. Av naturliga skal har kontakten varit av olika omfattning och intensitet. Nagra
personer har vi haft langtgadende kontakter med. Men alla kontakter har varit viktiga.

Vi vill darfor rikta ett stort tack till alla som med stor kunskap och aldrig sinande
generositet har velat medverka i arbetet som intervjupersoner, som radgivare och som
diskussionspartners liksom alla de som medverkat genom att besvara projektets enkiter
eller pa annat sétt bidragit till projektets genomforande.

Orebro, april 2016

Claes Hultman, professor i féretagsekonomi
Johan Kask, universitetslektor i foretagsekonomi
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Sammanfattning

Marknadsfoérings- och férsaljningskanalerna for att na kunderna har dkat de
senaste aren. Den nya tekniken har skapat nya majligheter och utmaningar.
Att kanalerna blandas ratt kan vara avgérande for ett handelsféretags
overlevnad. | detta projekt har marknadskanalernas evolution och relevans
for svenska detaljhandelsforetag i olika historiska epoker undersokts med
fokus pa sporthandeln och musikhandeln.

Kort om studien

Antalet tillgédngliga marknadsforings- och forséljningskanaler att anvanda for att

nd kunderna har 6kat de senaste aren, inte minst tack vare digitalisering, internet

och bredbandsutbyggnad. Idag blandar handelsforetag nya digitala nétkanaler som
sociala medier, hemsidor och e-handelslosningar med mer traditionella kanaler sdsom
direktreklam, sponsring och butiksforséljning. Utmaningen ligger i att 4 till en
dndamalsenlig mix dir kanalerna ar kompatibla och matchar omvérldens krav.

Utgangspunkten for det har forskningsprojektet har varit att det ar viktigt, i manga fall
avgorande for foretagets dverlevnad, att vilja ratt marknadskanaler. Projektets mal har
varit tvadelat; att beskriva marknadskanalernas evolution i sporthandeln och i handeln
med inspelad musik, och att urskilja vilka kanalkombinationer som i dagens handel
effektivt levererar tillvixt och ekonomiskt dverskott.

Marknadskanalernas evolution i sport-
och musikhandeln

De tva longitudinella branschstudierna inom musikhandeln och sporthandeln erbjuder
alla som &r intresserade av forandringsprocesser och marknadsforingsstrategi en larorik
lasning oberoende av vilken bransch ldsaren tillhor.

» Fa om ens ndgon annan del av handeln har genomgatt ett lika dramatiskt systemskifte
som handeln med inspelad musik och kan dérfor ge lardomar till andra branscher dar
e-handel och digital distribution &nnu inte kommit lika ldngt. Musikhandelns historia
ger en Okad forstaelse for tdnkbara konsekvenser av inldsning i system och snabba
omvirldsforandringar. Nér det blir stora fordndringar och nya nétbaserade kanaler for
handel och distribution tar 6ver hjélper det inte att vara bést av aktorerna i det gamla
systemet, eller bésta butik pa en geografiskt avgransad marknad om kunderna i hog
grad migrerar till digitala distributdrer som inte tar hdansyn till nationella granser
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och avstand. Just nu pdgar en hard strid dir bland annat svenska Spotify tévlar mot
hundratals andra digitala detaljister om att bli virldsledande.

* Den som ér intresserad av korsbefruktning mellan branscher, prisjakt, specialisering,
internationalisering, egna varumairken och risker med att behdva utkdmpa ett tvafronts-
krig bor ldsa Sporthandelns spdnnande historia. Rapporten visar pa hur intensiv kon-
kurrens och selektion i mittfaran har gynnat en spridning mot outforskade territorier
i termer av sortiment och strategi: mot kostnadsledande marknadskanaler med stor-
driftsfordelar, hog séljvolym, hog lageromséttningshastighet och brett sortiment;
och mot interaktiva och personliga marknadskanaler med differentierad strategi och
specialisering, kundanpassning, specialtjanster och hog produktkdnnedom for att
kunna guida dven den inbitne anvéndaren till ritt vara. Internet har dessutom gett savél
prispressande stormarknader som differentierade nischbutiker en ny dimension med
e-handel och nya marknadsforingskanaler. Rapporten visar hur nya kanalsamman-
sattningar véxt fram.

Jamforelsen mellan branscherna ar tankeviackande. De detaljisttyper vi ser idag i sport-
handeln har utifran en gemensam urtyp vuxit fram, korsbefruktats av annan handel och
anpassat sina marknadskanaler till den digitala eran. I musikhandeln déir internationella
koncerner styrt under oligopolliknande former fanns sex generella butikskategorier i
slutet av 1960-talet (skivbutik, 6vrig fackhandel, distanshandel, varuhus, skivklubb och
rackforetag), och inga nya generiska typer etablerades forrdn de digitala detaljisterna klev
in och tog dver cirka 80 procent av marknaden pa fem ér.

Tio historiska lardomar
Fréan projektets historiska-evolutiondra del kommer tio rekommendationer:

1. Handelsforetag som bidrar med nidgonting unikt och efterfragat till ekosystemet har
stor chans att verleva.

2. Handelsforetag som kan hantera att stinga ute konkurrenter fran sin inmutade del av
marknaden har en konkurrensfordel.

3. Sannolikheten att radikalt annorlunda handelsforetag och kanalsammanséttningar
lyckas etablera sig och fa spridning ar storst i samband med storre fordndringar i det
omgivande ekonomiska systemet, till exempel vid tekniksprang.

4. Forhallandet mellan ett nischat handelsformat och en specifik malgrupp ar 6msesidigt
och specialisering innebdr alltid specialisering i relation till nagot.

5. Handelsforetag bor vilja marknadsforingskanaler utifrén egen strategisk position pa
detaljhandelskartan och typ av forsédljningskanal.
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6. Handelsforskare som vill forsta evolutionsprocesser maste studera utvecklingen pa
flera nivaer och deras dmsesidiga paverkan for att kunna redogdra for varfor vissa
koncept och format vuxit fram.

7. En evolutionir forklaring av handelns utveckling ér inte komplett utan beskrivningar
av hur variation i systemet skapas, av selektionsmekanismer och av hur systemet
sparar resultatet av selektion.

8. Manga av de designvarianter som konkurrerar idag i sporthandeln och musikhandeln
har rétterna i flera olika delbranscher av handeln, och har korsbefruktats fram nér
minniskor byter bransch och tar med sig idéer och erfarenheter.

9. Handelsforskaren bor vara medveten om att den variation som finns idag bestar av
endera saddana designvarianter som statt emot selektionens prévningar eller ar alldeles
nyligen introducerade modifikationer som kan komma att slas ut relativt snabbt.

10. For att fullt ut forsta evolutionen maste handelsforskaren ocksa sétta sig in i de
underliggande rutiner, dogmer och uppfattningar som bidrar till kontinuitet genom
att kontrollera och begransa handlingsutrymmet.

Vilka kanaler passar vem?

I projektets andra fas undersoktes om det finns kombinationer av marknadsforings-
kanaler, forsdljningskanal och dvergripande strategi som dr mer andamalsenliga for vinst
respektive tillvixt. Med nya butiksformat och marknadsforingskanaler som tillkommit
tack vare internet fanns ett behov av att mer i detalj studera hur gamla och nya butiks-
koncept samexisterar och konkurrerar med varandra. Med en konfigurationsmetod, QCA,
framkom att valet av butiksformat (mest e-handel eller mest tonvikt pa butiksforsaljning)
kan vara viktigt for att forsta handelsforetags prestationsskillnader. Av de undersokta
sportvarudetaljisterna &r de med hog andel av férsdljningen online sammankopplade
med hog sannolikhet for tillvaxt, men det dr de fysiska forséljningskanalerna som idag
har hogst sannolikhet for vinst. Emellertid, studien visar ocksé att bade for e-handel eller
fysisk butik kréavs det for att nd resultat att strategival och val av marknadsforingskanaler
ar kompatibla.

Baserat pa véra resultat kan projektet rekommendera tumregler for att blanda marknads-
kanaler rédtt med hinsyn till handelsforetagets dvergripande strategival, typ av forsilj-
ningskanal (butik, e-handel eller hybrid) och mal (tillvaxt eller vinst). Tumreglerna
bygger pa projektets enkatstudie med 74 fristdende svenska detaljister i sporthandeln.
Det som aterges som rétt kanalval 4r kombinationer som bland dessa foretag hade hog
procentuell méluppfyllelse, och ddrmed kan antas ha hogst sannolikhet att leda till 6nskat
utfall — tillvéxt respektive vinst.
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Dessa tumregler bor vérderas i ljuset av studiens begrasningar; att modellen inte tagit
hinsyn till andra faktorer (sdsom foretagets alder, geografiska position, etcetera) som
ocksé kan paverka vinstmarginal och tillviaxttakt; att indelningen av marknadsforings-
kanalerna i kategorier dr grov; att analyserna dr baserade pa ett begrinsat antal handels-
foretag i en bransch; och att subgruppsanalysen med hybrider hade mycket fa foretag i
varje kategori, och inte visade helt tydliga skillnader mellan vinnare i forlorare.

Tumregler for vinst. Ar du en hybrid — definierad som minst 25 procent av intiikterna
fran vardera e-handel och fysisk butik — med differentieringsstrategi som vill fokusera
pa att ga med vinst, da rekommenderas att tyngdpunkten laggs pé nétbaserade inter-
aktiva marknadsforingskanaler. Det betyder till exempel att 1agga stor relativ vikt pa
att vara aktiv i sociala medier. Ar du diremot en hybrid med en kostnadsledarstrategi
ar det battre att ldgga krutet pa icke-nétbaserade transaktionskanaler, till exempel pa
sédljdrivande annonsering i olika massmedia. For e-handlare som grupp kan det inte
ges nagra lika tydliga rdd om basta kanalval. Det beror pé att det relativt fa e-handels-
foretagen som ingick i studien inte uppvisade ett tillrackligt evident prestationsmonster.
For fysiska butiker oberoende av strategival rekommenderas att prioritera ndtbaserade
kanaler, for i den hér studien presterade blandningar med tyngdpunkt pa nitkanaler
nagot hogre grad vinst dn de utan for bada de undersdkta strategierna. Déremot kunde
analysen inte ge entydigt svar pa om online bast kombineras med interaktiva eller
transaktionsinriktade kanaler.

Tumregler for tillvixt. Ar du en e-handlare med differentieringsstrategi som vill 6ka
sannolikheten for tillvdxt, dd rekommenderas att kanalsammanséttningen blandas med
tyngdpunkt pé nédtbaserade och/eller interaktiva marknadsforingskanaler. I analysen gick
det inte att med sdkerhet séga att kanalerna maste vara bade interaktiva och nitbaserade,
men analysen sdger & andra sidan inte heller att kombinationen med bade och ir skadlig.
Analysen indikerade ocksa att interaktiva kanaler hade hog traffsdkerhet for e-handlare
som grupp, det vill sdga inklusive kostnadsledare, och att alla differentierade handlare
hade hog chans att Iyckas vixa med nitbaserade kanaler, det vill sdga inklusive de

som mestadels salde varorna i fysiska butiker. For hybrider fanns ett visst stod for att
rekommendera interaktiva kanaler p nétet. For kostnadsledande fysiska butik var det
vanligast (14 foretag mot 6 totalt for alla andra kombinationer) att 1dgga mest vikt vid
transaktionsfrimjande marknadsforing utanfor internet, till exempel tidningsannonser,
men det gick inte att med sidkerhet sérskilja kombinationerna i tillvaxttakt.

En generell slutsats av projektet 4r att handelsforetags strategival och positionering
vis-a-vis konkurrenterna paverkar vad som dr en &ndamalsenlig sammansittning av
marknadskanaler. Sa var det fore internet och sa ér det idag. Med andra ord finns inte en
kanalsammanséttning som ar rétt for alla handelsforetag, s& vilka marknadsforings- och
forsiljningskanaler som rekommenderas dr en komplex fraga vars svar beror pa tidigare
val. Ett annat principiellt viktigt resultat ar att projektet fann visst stod for att ndtbaserade
marknadsforingskanaler dven hjélper fysiska butiker att né battre resultat.
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a Introduktion till rapporten

Idag tar ménga foretag, sérskilt konsumentinriktade detaljistforetag, hjilp av e-handels-
16sningar, sociala medier, chatt-support, och andra digitala marknadskanaler for att fa
uppmarksamhet och 6kad forséljning (Dholakia, Zhao, & Dholakia, 2005). Tillsammans
med traditionella vdgar till kunden, sdsom till exempel ett fint skyltfonster, direktreklam,
sponsring och radioreklam, kan de aktiviteter och medier som kopplar samman séljare
och kopare kallas for marknadsforings- och/eller kommunikationskanaler. I det breda
begreppet marknadskanal ingar dven kanalen for sjdlva kopet, till exempel e-handel,
traditionell postorder, varuhus, specialistfackhandel, och andra fysiska butiker av olika
typer. Genom att utnyttja ny teknik och tidens mgjligheter har den sammanséttning av
multipla marknadskanaler' som ett handelsforetag anvinder for att marknadsféra och
sdlja en vara fordndrats. Jimfort med for bara nagra decennier sedan ar skillnaderna

i ménga fall radikala (Coelho & Easingwood, 2003; Kabadayi, Eyuboglu, & Thomas,
2007; Webb & Lambe, 2007; Wilson & Daniel, 2007), vilket torde bekrifta gissningar
frén millennieskiftet om att anvéindningen av manga olika typer av marknadskanaler i
unika kombinationer kommer bli regel istéllet for undantag (Frazier, 1999).

Fast hur kan vi veta vilken forséljningskanal som passar ihop med vilka kommunika-
tionskanaler? Hur har handeln blandat kanaler forr? Sedan Internets publika genombrott
pa 1990-talet har handeln sett nya aktorer vinna marknadsandelar med attraktiva kanal-
sammanséttningar, samtidigt som tidigare vinnare hamnat i svarigheter dar kommuni-
kations- och sdljkanaler inte matchat vad kunderna efterfragar (Wilson, Street & Bruce,
2008). I extremfall, till exempel i handel med inspelad musik (fonogram), har en genom-
gripande forandring skett dar de traditionella specialistbutikerna néstan helt fatt limna
plats for nya digitala detaljister, till exempel stromningstjénster sésom Youtube och
Spotify, och en marginaliserad forséljning av fysiska skivor som flyttat till generalister,
bensinmackar och matbutiker. I till exempel sporthandeln och dagligvaruhandeln har
utvecklingen hittills varit mindre omvélvande, trots att en utveckling mot storre butiker
och tillkomst av alternativa natbaserade marknadskanaler i de branscherna kan noteras.

Utgangspunkten for det har forskningsprojektet har varit att det dr viktigt, i manga fall
avgorande for foretagets Overlevnad, att vélja ritt marknadskanaler. I en konkurrens-
situation dér laga priser eller unika produkter har svart att besta dver tid har en smart
balanserad och &ndamalsenlig kanalkombination potential att ge konkurrensfordelar.
Projektets utgangspunkt har varit att det finns mycket att lara av historien; att marknads-
foringskanaler som passar ett visst butiksformat inte nddvandigtvis passar ihop med en

1 Ibland anvénds "multikanal” som begrepp med betydelsen en blandning av olika marknadskanaler. Men i
den hér rapporten anvands uttrycket enbart i den andra delstudien som etikett for den sammanséattning av
olika marknadsférings- och kommunikationskanaler som féretagen anvander i kombination med en eller flera
forsaljningskanaler.
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annan typ av forséljningskanal. Darfor menar vi att den hdr studien maste ta ett bredare
grepp om vilka marknadskanaler som passar ihop. Och hur kan vi béttre gora det 4n att
lara av den historiska utvecklingen? Huvudpoédngen ar inte enskilda kanalval, utan hur
kanalsammanséttningar som flerdimensionella helheter rétt kombinerade kan bidra till
kundens totala upplevelse och handelsforetagets 6verlevnad och framgéng.

Hur kan vi veta vilken forséljningskanal som passar ihop

med vilka kommunikationskanaler?

For det har forskningsprojektet identifierade vi tvé intressanta spar med hdg bransch-
relevans for handelsforetag; dels genom att titta pa den historiska framvaxten av mark-
nadskanaler (forsiljningskanaler/butiksformat och marknadsforingskanaler), och dels att
urskilja vilka kanalsammanséttningar som idag bést tycks leverera tillvixt och/eller goda
vinstmarginaler.

1.1 Projektets syften och delar

Det hér forskningsprojektet har bestétt av tva delar; En longitudinell del som kartlagt,
beskrivit och analyserat marknadskanalernas evolution i handel med inspelad musik
(hddanefter “musikhandeln”) och i handeln med sport- och fritidsvaror (hddanefter
“sporthandeln”); och en del som jamfort olika kombinationer av marknadskanaler for att
avsloja om det finns systematiska skillnader idag i prestation som gér att harleda till vilka
kanalsammanséttningar handelsforetag anviander. Data fran sporthandeln och musik-
handeln i Sverige ligger till grund for projektet, men dven dagligvaruhandelns roll som
foregangare varifrdn manga av handels mest centrala innovationer har spridit sig berors.

Projektets syften har varit att bidra till att ta reda pa mer om hur dagens kanalsamman-
sdttningar i handeln har vuxit fram, samt utveckla kunskaper om vad som utméarker
dndamalsenliga kanalsammansattningar for svenska handelsforetag. Baserat pa det
senare delmalet har projektet ocksa guidats av en ambition att [dmna ett bidrag till
svenska handelsforetag i form av tumregler for sjalvutvardering av kanalsammansétt-
ningar. Tumreglerna ér baserade pé projektets sannolikhetsberdkningar med metoden
QCA (Qualitative Comparison Analysis).

Avsikten med denna rapport dr att avrapportera projektet och de tva delstudier som
genomforts.

Delstudie ett handlar om behovet av att kunna ldra av historisk utveckling, om att

kunna systematisera branschtypiska handelsforetag och kanalsammanséttningar som
varit tidstypiska i olika epoker, for att spara utvecklingslinjer, bifurkationer och mdjligt
“sldktskap” mellan olika typer av handelsforetag baserat pa deras kanalsammanséttningar
och strategisk positionering pa en marknad. Idag vet vi en hel del om ett framvixande
konsumentbeteende att anvinda multipla marknadskanaler frén kundens sida (se till
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exempel Balasubramanian, Raghunathan, & Mahajan, 2005; Kumar & Venkatesan,

2005; Kwon & Jain, 2011; Venkatesan, Kumar, & Ravishanker, 2007; Verhoef, Neslin, &
Vroomen, 2007), men vi har betydligt mindre kunskap om hur dessa kanalsammansitt-
ningar dér nya och gamla marknadskanaler forenas har véxt fram till vad de &r idag. Utan
kunskap om historien och utvecklingslinjerna som gett upphov till dagens aktorer kan vi
svarligen ge relevanta forslag pa atgéarder och ny fardriktning,.

Delstudie tva handlar om att i forekommande fall forklara skillnader mellan alterna-
tiva kanalsammanséttningar for att dra slutsatser om vad som utmirker de som effektivt
balanserar kundvérde och resursanvindning. Att forst klassificera och sedan jamfora ger
ett underlag for att ta fram en ny modell/matris for kanalsammanséttningar baserat pa
god matchning mellan positionering (strategi), butiksform och marknadsféringskanal-
mixens (multikanalens) tyngdpunkt. Sddan modell har praktisk relevans for att kunna
beddma hur ett handelsforetags resurser bor allokeras for att bygga andamaélsenliga och
integrerade sammansittningar av marknadskanaler. Delstudien bestér av en jaimforande
studie dir nagra av fallféretagen i den forsta delstudien kommer jamforas med avseende
pa strategier, kanalval och prestation for att utveckla teser om vad som kan vara for
dndamalet “ratt” fokus i multikanalen, teser som sedan testades i en bredare enkétstudie
med 74 handelsforetag i sporthandeln. Metoden som anvindes heter QCA (Fiss, 2007,
Ragin, 2000). Eftersom metoden utvirderar helheten (kanalsammanséttning) istillet for
varje del for sig &r det mgjligt att studera interaktionseffekter mellan olika marknads-
kanaler och ekvifinalt andamalsenliga sammanséttningar utifran till exempel skillnader
i strategi och butiksform. En modell/matris som kan vara vigledande for kanalval ar
baserad pé delstudiens slutsatser.

1.2 Disposition

I kapitel 2 presenteras delstudie ett. Forst presenteras relativt omfattande och detaljerade
empiriska berittelser for sporthandeln respektive musikhandeln med fokus pa utveck-
lingsforlopp, avgorande héndelser och kanalanvéndning i olika epoker. Respektive
historiska redogorelse foljs av en separat branschanalys. Kapitlet avslutas med en over-
siktlig presentation av tio lirdomar och rekommendationer for forskning och praktik som
ar baserade pa bada branschstudierna.

I kapitel 3 presenteras delstudie tva. Kapitlet sammanfattar det viktigaste fran studien i
form av hur studien har genomforts, antaganden och métskalor, resultat och forsknings-
resultat. Kapitlet avslutas med extra subgruppsanalyser vars resultat r av mer tentativ
karaktdr.

I kapitel 4 sammanfattas projektet med fokus pa implikationer for handelsforetagen i
form av tumregler for sjalvutviardering av kanalsammansattningar. Dessa dr baserade

pa den andra delstudiens resultat och kan fungera vigledande for de som ar involverade
med strategiska marknadsforingsfragor inom svensk handel, till exempel butiksidgare och
marknadschefer. Kapitlet avslutas med forslag pa vidare forskning.




Handelsradet | Forskningsrapport

Delstudie 1: Historisk
utveckling av handel med
sport- och musikvaror

Forskningsprojektets forsta del har handlat om den historiska utvecklingen; om att ge
ett bidrag till beskrivningen av historiska utvecklingslinjer fran det tidiga 1900-talets
handel till dagens palett av arketypiska handelsféretag med specialiserade egenskaper
och kanalsammanséttningar. Analysen har kopplats till aktuella diskussioner inom
Darwininspirerad evolutionir systemteori.

De delar av handeln som projektet fokuserat pa d4r musikhandeln (handel med inspelad
musik) och sporthandeln (handel med utrustning for sport och friluftsliv). For att ge en
forstéelse for varifran flera viktiga handelsinnovationer kommit beskrivs kortfattat dven
dagligvaruhandelns och de stora generalistbutikernas (varuhusen och stormarknader)
utveckling. Under projektets gdng kom vi till insikt om att det blir mer fruktbart att
diskutera arketypiska foretag i en viss tidsepok framfor att pa djupet studera nagra fa
foretags utveckling, och darfor véxte fallstudier pé foretagsniva ihop till tvéa bredare
branschstudier. Nya handelsinnovationer kommer ofta i nya féretag, och vi ser det som
att hela delbranscher har kollektivt minne i form av normer, virdering och roller som
stabiliserar, men att foretagsnamn och dgarkonstellationer kommer och gar. Déarfor sag vi
det som mest givande att fokusera pa branschnivan, men med rik data dér det krdvs om
enskilda enheter. Enskilda butiker, kedjor och foretag tjanar i rapporten som rika exempel
och illustrationen, och datamaterialet innehaller ménga exempel fran specifika foretag pa
hur man dér och da organiserade forsédljningskanaler och marknadsforing.

Flera generella observationer kan goras i delstudiens utvecklingslinjer. For det forsta
visar historien att handelsforetagen sé 14ngt tillbaka som vi kan studera historien har
forsokt positionera sig sé att de i nagon mening erbjuder nagot unikt pa en given marknad
och samtidigt forsvara med hjilp av olika skydd och hinder for konkurrenterna att

erdvra samma avsnitt av marknaden. Historien visar ocksa att det blir riktigt intressant
nér skickliga handelspersoner migrerar mellan delbranscher och tar med sig idéer som
korsbefruktar och utvecklar handeln.

De longitudinella branschstudierna som presenteras direkt efter studiens teoretiska
utgangspunkter bidrar till handelsforskningen genom detaljerade empiriska redogorelser
om utvecklingslinjer och avgdrande bifurkationer vilket ger en 6kad forstaelse for den
uppsittning av foretagstyper som vi har i handeln idag.

Hérnist presenteras den teoretiska referensram som har anvinds for att forklara hur
populationen med olika handelskoncept for musikinspelningar respektive sportvaror
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har foéréndrats och fornyats i samspel med samhélls- och teknikférandringar i stort.
Direfter kommer musikhandelns utveckling i skivbolag, distributionsbolag och butiker
redovisas med avseende pé foretagstyper och val av marknadsforingskanaler, foljt av

en motsvarande redogorelse av sporthandelns utveckling. Som vi dér visar skiljer sig
dessa tva branscher avsevért med avseende pa maktbalans och vilken foretagstyp som
dominerar och dikterar villkor i marknadskanalen. Darfor skiljer sig dessa bada redo-
gorelser markant. Kapitlet avslutas med de viktigaste lirdomarna att ta med for vidare
forskning och for de som &r involverade med strategi och marknadsforing i svensk handel.

2.1 Teoretiska utgangspunkter

Som ovan beskrivet kan framvéxten av ett foretags profilering genom dess uppséttning
av olika slags marknadskanaler ses som en process som involverar larprocesser och att
bygga upp rutiner inom foretaget och tillsammans med eventuella externa partners som
ingér. Ett handelsforetag som en uppsittning av marknadskanaler uppfyller samtliga
kriterier for ett evolutionidrt system (Hodgson & Knudsen, 2010; Stoelhorst, 2008).

Evolutionért orienterade foretagsekonomiska forskare menar att en evolutioniar modell
(som i mycket generell mening utgar fran Charles Darwins tanke om bevarandet av de
dndamalsenliga karaktdrsdragen genom en process av skapande variation och selektivt
bevarande) bor utga fran en nddviandig, men dmsesidigt beroende och férdnderlig,
matchning mellan systemet, i detta fall med fokus pa kanalsammanséttningar,

och omgivningens fordnderliga behov och dnskningar (Johansson & Kask, 2013).

I evolutionér ekonomisk teori handlar framgéng och dverlevnad om lokalt acceptabla
16sningar och flexibilitet snarare &n om globalt optimum. Att det finns flera végar till
framgéng var en springande punkt i Darwins biologiska evolutionsteori (Darwin, 1859).
Daér argumenterade han att alla arter har ett gemensamt ursprung, men genom spridning
och anpassning i avskilda ekosystem stegvist har utvecklat alltmer olika och alltmer
komplexa karaktérsdrag.

Efter att Darwins principiella evolutionsteori aterintroducerades i ekonomisk forskning
av Nelson & Winter (1982) har anvdndandet av evolutiondra modeller, koncept och
teorier pa olika végar letat sig in i foretagsekonomiska forklaringar (Breslin, 2008,

2011; Burgelman, 1991; Hodgson, 2002; Johansson & Siverbo, 2009; McKelvey &
Aldrich, 1983). Sddana ansatser utgér en heterogen samling forskning under gemensam
etikett: Dér finns studier som &r inriktade pa dynamik och utvecklingsforlopp i storsta
allménhet, och studier som explicit anvinder darwinistiska grundprinciper for att
forklara evolution i socioekonomiska system (Stoelhorst, 2008; Johansson & Kask, 2013).

211 Vad kan Darwins evolutionéra principer hjalpa till att férklara?
Det mer explicita anvindandet av en darwinistisk forklaringsmodell ar tack vare en
parallell teori- och konceptutveckling dver minst trettio ar dar Darwins forklarings-
paradigm har abstraherats ur biologi och generaliserats till imnesoberoende grund-
principer for alla typer av Oppna adaptiva system, bade i naturen och socioekonomiska.
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I abstraherad form lossad fran biologiska detaljer och sdrdrag har Charles Darwins
forklaringslogik fatt etiketten Generell Darwinism (GD). GD kdnnetecknas av nagra
kontextneutrala grundlédggande principer som inte dr en fristaende teori utan kraver
ytterligare doménspecifika detaljer och appliceringar for att bli en anvdndbar teori inom
respektive félt (Hodgson, 2002). GD utgdr ingen komplett forklaringsmodell pa egen
hand, utan bor ses som principer for en teoribildning att bygga vidare pa; ett skelett

som kréver kott och blod i form av &mnesspecifika empiribaserade konkretiseringar for
respektive forskningsdomin (biologi, foretagsekonomi, etcetera) for att bli tillamplig
(Hodgson, 2002). Men att utga fran en &mnesoberoende Generell Darwinism (GD) &r
enligt flera litteraturdversikter sérskilt passande nér det kommer till att férsoka forklara
foljande (Dennett, 1995; Stoelhorst, 2008; Johansson & Kask, 2013):

1. adaptiv matchning mellan olika system och systemnivéer,

2. och ackumulering av komplexa systemdesigner (nya och mer specialiserade
karaktdrer/karaktdrsdrag) over tid som resulterar i

3. evolutionslinjer fran ndgonting relativt lika och enkelt (urtyper med gemensamt
ursprung) till designmaéssigt atskilda karaktarer med olika specialiteter.

Dessa tre explananda definierar vad den darwinistiska logiken kan forklara. Dynamik
som inte kan relateras till ndgon av dem kan inte heller forvéntas vara mojlig att forklara
med Darwinistiska principer, utan far soka svar i andra forklaringsteorin. Forklaringarna
forvintas hdnga samman genom att flera iterationer av det som producerar adaptiv
matchning 6ver tid (vixelverkan mellan variationsskapande processer och selektivt
bevarande processer) kumulativt driver fram specialisering i karaktirer/system, och

ju mer komplext ett system blir desto fler dimensioner och karaktirsdrag att variera,

och ddrmed fler tinkbara sétt att kombinera och vara unik pa (Maynard Smith, 1993).
Séaledes, om adaptiv matchning mellan system och omgivning ar resultat av en cykel
med variationsskapande och selektivt bevarande (med utslagning av mindre anpassade
varianter), sa kan resultatet over flera upprepade sddana cykler bli en tilltagande grad av
komplexitet och heterogenitet i en population.

Alltjamt ar det dock svart att hitta empiriska studier som uttryckligen forklarar studerade
fenomen utifran detta GD-paradigm (Kask & Johansson, 2013; Stoelhorst, 2008), och
inom foretagsekonomisk forskning kan det vara forvirrande nir studier med atskilda
teoretiska utgangspunkter lagger olika innebdrd i ord som evolution och evolutions-
teori. I den GD-baserade forskningen som beror socioekonomiska system, till exempel
foretag och foretagsgrupperingar, har mest forskningsinsatser dgnats at att generalisera
darwinistismens byggstenar och begrepp frén biologi till allménna principer, och till

att re-kontextualisera genom att diskutera hur adaptiv matchning bevarar och forandrar
system och delsystem i foretagsekonomiska kontexter. Den senare forskningen har hittills
handlat mer om att lyfta fram begrepp én om empirisk forskning. Empirisk forskning har
heller inte riktats mot att spira och forklara uppkomst och ackumulering av ny design i
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en population och utvecklingen i en population dver tid frdn gemensam design till flera
distinkt urskiljbara variationer med egna specialiserade karaktdrsdrag. Med tanke pa
hur pass omfattande GD-diskussionen dnda har blivit inom foéretagsekonomiska och
relaterade falt under 2000-talet ar det sdrskilt hipnadsvickande att inga kdnda publice-
rade studier finns som har forsokt applicera referensramen pé handelsrelaterade system
for att beskriva och forklara utvecklingslinjer, till exempel uppkomst av specialiserade
karaktirsdrag och milstolpar dé nya arketyper etablerades och spreds i populationen.

Bland foretagsforskare inspirerade av Darwins forklaringsmodell ar just bristen pa
empiribaserade studier att komplettera de allminna principerna med en aterkommande
kritik (Breslin, 2011). I det hér projektets historiska/evolutionira del har vi forsokt ge ett
sadant bidrag i form av tva detaljrika longitudinella branschstudier dar sérskilt fokus har
riktats pa variationsskapande och selektion av marknadskanaler. I projektet behandlas
uppsittningen aktdrer och format med mera inom respektive handelsbransch som ett
Oppet fordnderligt system med delsystem (foretag) som méste samexistera och forhalla
sig bade till varandra som konkurrenter och/eller samarbetspartners, och till branschen
som helhet. Istillet for att enbart analysera och klassificera format och marknadskanaler
efter synbara karaktérsdrag i nutid féresprakar vi att brytpunkter (bifurkationer) och
utvecklingslinjer kan antas péverka vilka marknadskanaler och kombinationer som finns
idag; for utifran det hir perspektivet antas stigbundenhet och historiskt ackumulerade
organisatoriska rutiner forma karaktirsdrag, strategiska val och beteenden. Vi har savil
inom sporthandeln som inom musikhandeln sett att forsiljningskanaler/butiksformat och
val av marknadsforingskanaler var i ménga aspekter mindre utvecklade och mer lika i en
rad dimensioner for 75 och 50 ar sedan dn idag, och darfor fann vi det bade teoretiskt och
empiriskt synnerligen intressant att forsoka kartlagga mellanformer som uppkommit, och
kanske forsvunnit, i evolutionsprocessen fram till dagens uppséattning av mer specialise-
rade former.

Handelsforetagen i den hér studien kan med evolutionér-teoretisk ansats beskrivas som
organisatoriska populationer som utsitts for bade selektions- och fordndringstryck fran
relaterade intressenter, marknad och samhillsférdndringar i stort (Aldrich, 1999); och
dess olika val av kanaler for forsdljning (butiksformat) och marknadsforing dr da att se
som karaktdrsdrag som skiljer entiteterna fran varandra. Forenklat kan det uttryckas

som att kunderna genom krav, uppfattningar, férvantningar och beslut gynnar de kom-
binationer av marknadsforings- och forsiljningskanaler som dr mest &ndaméalsenligt

(det vill sdga bést passar ihop med varandra och omgivningens krav) utformade for att
leverera vérde till kunder och dgare respektive missgynnar de som suboptimerar eller
skapar oldgenhet och osidkerhet; och ddrmed i forlingningen gynnar eller missgynnar
olika typforetag och/eller enskilda marknadskanaler. Socioekonomiska fordndringar och
teknikutveckling omstoper stindigt kraven och skapar forutsittningar for nya kanaler
och nya kombinationer. Detta har inte minst uppmérksammats av nya och gamla foretag
inom handeln. I flera av handels delbranscher har det i dyningarna av [T-revolution, bred-
bandsutbyggnad och globalisering pavisats empiriskt att gamla framgangsrecept kan vara
till belastning (Quinn & Murray, 2009).




Handelsradet | Forskningsrapport

Till skillnad mot flertalet “evolutionédra” studier inom foretagsforskningen har det

hér projektet forsokt bidra till 6kad forstéelse for de langsiktiga effekterna genom

att analysera forlopp som ldnkar samman handelsforetagens gemensamma urtyp, via
mellanformer och variationsskapande bifurkationer, med dagens heterogena uppsittning
av foretagstyper och kanalsammanséttningar. [ ndstkommande avsnitt forklaras mer i
detalj den begreppsapparat som har anvints for att analysera ackumuleringen av design-
varianter i de tva undersokta branscherna, sporthandeln och musikhandeln.

2.1.2 Designvarianter fran gemensam urtyp

Som nédmnts ovan har en hel del konceptuella forslag presenterats pa hur man kan
generalisera Darwins forklaringsparadigm ldngt bortom dess ursprungliga hemvist i
biologin. Dir har det framkommit att darwinistisk teori som forklarar adaptiv matchning
ar potent att besvara fragor sdsom “hur har kompositionen av karaktérer i populationen
fordndrats?” och ”hur bevaras karaktirsdrag som selektionen funnit gynnsamma fran

en period till ndsta?”. De som foresprakar GD som ett fruktbart tillskott till foretags-
ekonomisk forskning menar att GD kan hantera sddana fragor.

I korthet gar GD-logiken ut pa att forklara adaptiv matchning (hur en population av
snarlika men inte helt lika konkurrerande varianter blir mer anpassad till sitt ekosystem)
genom den speciella “algoritmiska” problemldsning som Darwin antog méste gélla

med véxelverkan mellan & ena sidan mekanismer som Okar variationen i en population
och & andra sidan mekanismer som selektivt begrénsar variationen. Algoritmen forut-
sétter ocksa forekomst av ndgon form av minneskomponent (Dennett, 1995; Stoelhorst,
2008). De varianter i en population som &r minst kompatibla med sitt ekosystem &dr mest
troliga att bli bortsorterade; vilket gor att pa populationsniva bevaras vissa varianter pa
bekostnad av andra, vilket i sin tur resulterar i att populationen som helhet anpassas till
sin lokala omgivning. Pa det viset menar darwinister att icke helt slumpmaéssig selektion
1 kombination med skapandet av ny variation styr evolutionen i en kumulativ process;
en process dér utvecklingen gér fran rudimentéra urtyper till mer komplexa speciali-
serade typer med inbordes variation. Redan Darwin sjélv var dock tydlig med att det
kan vdxla mellan tidsperioder huruvida variationsskapandet eller selektionstrycket har
kommandot. I vissa tidsperioder och i vissa ekosystem kan det uppsta manga nya former
som tillats blomstra vilket 6kar variationen, medan det i andra tider kan rada mycket
starkt selektionstryck sa att endast ett fatal former tillats leva kvar vilket leder till 6kad
likformighet under starkt ihéllande selektionstryck som under en lang period gynnar
samma karaktédrsdrag. Vilken mekanism som har kommandot beror till exempel pa hur
stabilt ekosystemet dr, hur mycket resurser det finns i systemet for delarna att leva av,
och om det finns roller/varianter som dominerar.

Forandring och matchning dr enligt darwinister resultatet av en hela tiden pagaende
kontinuerlig process dér distributionen av olika varianter i en viss population kumulativt
andras baserat pa historiska utfall — det betyder att ny variation (nya karaktérer)

maste antas produceras inifran i de existerande designvarianterna, men att domen
huruvida nyheterna bestar selektionen slutligen forkunnas av det stdrre systemet som
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designvarianten dr en del i, till exempel ekologiska systemet pa arter i naturen eller
marknaden pa butiksformat i en marknadsekonomi. Vi kan i bada fallen kalla det
ekosystem, eller supra-system.

De langsiktiga resultaten dver flera cykler av variationsskapande och bevarande selektion
ar enligt GD-foresprakare att bevarande designvarianter och karaktérsdrag ansamlas, och
varje ny upprepning i “algoritmen” utgar fran den existerande variationen. Med andra ord,
en evolution mot mer avancerade och komplexare former som startade i en rudimentar
gemensam urtyp forklaras av darwinister som ett resultat av odndligt antal stiandigt
pagéende cykler av skapande variation och selektivt bevarande som hela tiden verkar pa
initiala instéllningar och omsténdigheter som den foregaende cykeln lamnade efter sig.

Darwinister havdar oftast att specialiserade varianter sprids darfor att de &r béttre
anpassade till en specifik funktion inom ekosystemet déar konkurrensen om resurser
kanske inte dr lika stor, och ddrmed utkonkurrerar de generella/enklare varianter som ar
“halvbra” pa mycket. Darwin (1859) talade om att varianter som véxer i antal individer
endera har utvecklat egenskaper som é&r efterfragade i, det vill siga kompatibla med,

det befintliga ekosystemet; eller sdidan som har lyckats migrera till lugnare miljéer med
mindre konkurrens om resurserna. Innan motsatsen ar bevisad &dr det rimligt att anta att
foretagstyper ocksa endera maste utveckla effektivitet och béttre erbjudanden pa huvud-
marknaden fOr att vara efterfrdgade, eller rora sig mot nischmarknader (funktioner) dér
de kan specialisera sig och undvika att direktkonkurrera med ekosystemets starkaste
motstandare.

En annan central GD-princip dr den om evolution pa multipla systemnivéer, vilket

kan forklara bland annat samarbete. Principen bygger pa antagandet om att alla 6ppna
adaptiva system, bade i naturen och socioekonomiska, bestar av manga sammanlidnkade
systemnivaer dar hogre nivaer har emergenta egenskaper som inte kan studeras och
forstds enbart genom summan av subsystemen; och principen att inget system é&r isolerat
utan dr en bit av ett storre system. Foresprakare for GD tycks vara relativt Gverens om
att selektionsprocesser i huvudsak verkar nedét i systemhierarkier, det vill séga att delar
som inte passar in i det storre systemet har lagre chans att besta. I evolutionen antas att
nya systemnivaer skapas nerifrdn-och-upp vilket resulterar i storre och mer komplexa
enheter. Synsittet dr i grunden detsamma som i generell systemteori som antar att ett
systems jdmvikt och stabilitet upprétthélls genom kopplingar mellan subsystem; och att
system som funnit jimvikt uppréitthalls genom att delarna fyller avgransade funktioner
som bidrar till att reproducera och bevara systemet.

Genom att betona systems sammankopplade nivder menar forskare att det gér att forklara
framvéxt och forekomst av samarbete, gruppbildning och interorganisatoriska enheter/
relationer genom att hinvisa till hur dessa karaktédrsdrag p& gruppnivé kan stiarka
chanserna for delarna att frodas (Maynard Smith och Szathmary, 1997; Sober & Wilson,
1998; Veblen, 1899). Sa for att vi ska kunna forklara ackumulation av komplexitet i till
exempel ett marknadssystem kravs ett systemtdnkande (Kask, 2013; Stoelhorst, 2008)
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dar studieobjektet ses som ett enda hierarkiskt flernivasystem med kapslade subsystem,
dar saval marknaden som helhet, och fackkedjor, enskilda foretag och butiker ses som
egna system men pa olika nivéer i hierarkin; och att vart och ett av dessa 6ppna adaptiva
system behover kontinuerligt tillflode av resurser fran sin omgivning for att besta.

Om helheten genom selektionstryck kontrollerar delarna &r det viktigt att inkludera
fordandringar pa en hogre systemniva for att forklara forandringar i sammanséttning av
populationer pé ldgre niva. Forandringstakt pa systemnivéd hinger sannolikt samman
med fordandringstakt pa delsystemniva. Denna aspekt av evolution, samspelet mellan
systemnivaer, har studerats ocksa utanfor darwinistiska forskningskretsar och kan anses
vara viletablerad i till exempel studier av industriell fornyelse (se, till exempel studier av
Lewin & Volberda, 2011; Child, Tse & Rodrigues, 2013; Murmann, 2013).

Sammanfattningsvis: Ansamling av komplexitet och anpassning
av specialiserade system fran mer rudimentéra och generella
former ses med ett GD-perspektiv som utfall av upprepad

adaptiv matchning; dir nya varianter har gynnats i selektions-
processen darfor att det ger matchningsfordelar och varianten
fyller en funktion i systemet (Dennett, 1995, Stoelhorst,

2008). Likvil som det i naturen har utvecklats naringskedjor

med djur och véxter som fyller olika funktioner som gor att

alla inte konkurrerar med alla utan i viss méan kompletterar och
skapar forutséttningar for varandra i naturen, kan man i andra
ekosystem, till exempel i en bransch med olika foretagsformer, tinka
sig att méngfald i designvarianter har drivits fram av evolutionéra processer
for att besétta olika roller, funktioner och nischer p& en marknad.

2.1.3 Evolutionens férlopp - gradvis eller i sprang?

En frdga som upptagit evolutionéra forskare linge dr hur det 1dngsiktiga evolutions-
forloppet ter sig: Vilken takt har evolutionen? Tidiga foresprakare for Darwins teori
tog for givet att evolution gar i sma steg i en stindigt pagadende forandringsprocess i lag
hastighet. Men inom biologin blev den tolkningen alltmer ifrdgasatt under 1900-talets
mitt och Eldredge och Gould (1972) presenterade ett alternativt monster; evolution som
ett relativt snabbt forlopp mojlig genom betydande obalans i ekosystemet. Istéllet for
gradvisa sma fordndringar menade de att uppséttningen av varianter i en miljé 6ver
lang tid 4r mycket stabil och i det ndrmaste icke-forédnderlig (sddana stabila perioder
kallas stasis). Dessa perioder kan brytas av kortare perioder med storre omvélvande
fordndringar pa grund av storre fordndring i livsbetingelserna i det ekosystem som den
studerade varianten/arten lever i. Deras modell for att forklara evolution som ett resultat
av avbruten jamvikt har fatt spridning utanfor biologin. Industriforskaren Gersick
(1991) menar att monstret ocksa kan gilla marknadsforandringar och i industriella
system dér ldnga perioder med systemjamvikt bryts av chockar (till exempel orsakade
av tekniksprang) som orsakar korta perioder med obalans och intensiv fordndrings-
takt innan systemet aterigen kommer i jaimvikt. Teorin om avbruten jamvikt fatt stod i
flera empiriska studier pa industriella system (se, till exempel Romanelli & Tushman,
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1994), och Stoelhorst (2005) menar att gradvis evolution inte kan forklara hur foretags-
ekonomiska system fordndras over tid, men att teorin om avbruten jamvikt har ett
empiriskt stod.

Om teorin om avbruten jamvikt kopplas ihop med principen om att alla evolutionéra
system har sammannéstlade nivaer, da betyder avbruten jaimvikt att delsystem ér stabila
och kan inte férvéntas uppvisa mer 4n marginella nettoférdndringar sé lange som det
yttre systemet det dr néstlat i inte dndras eftersom evolutionsmekanismerna kan antas ha
medverkat till systembalansen med redan relativt “anpassade” varianter, och att darfor
avvikande varianter kommer motverkas i ett stabilt system. Men att yttre forandringar
kan skapa nya forutsittningar som dppnar upp for radikalt nya varianter att spridas och
vinna mark. Ett system under omvélvande férédndring kan betraktas som ett ostabilt
system dér positioner, funktioner och deltagare inte dr forutbestamt. Campbell (1974,
1990) menar att innan systemet hittar jamvikt som leder till stabilitet och givna inbordes
roller i systemet kan multipla designforslag och systemlosningar konkurrera utan en
given vinnare. Under sddana betingelser kan dven sma tilldgg eller nya positioneringar
skaka om systemets komposition. Men nir systemet nar en sammanséttning som bade
kan hallas stabilt av delarna och accepteras av omgivande system minskar snabbt
utrymmet for dndringar, dynamiken bromsar in och delarnas frihet att byta roller och
dndra pa ramarna beskars (Campbell, 1974). I industriella system menar Anderson och
Tushman (1990) att en viktig indikator pé forestaende inbromsning och stabilisering

ar uppkomsten av en dominant 16sning pa ett problem, en standard som branschen har
enats kring och som tvingar andra aktorer som vill vara med att forhélla sig till. Nér

en 16sning blivit dominerande standard dndras konkurrensforutsattningarna och inno-
vationerna riktar in sig pa en annan niva. Istéllet for att utmana sjédlva standarden 16ser
innovationerna delproblem for att forddla och optimera inom dess ramar. Med andra ord:
dominanta variationer/l6sningar pé en systemniva skickar konkurrensens epicentrum ett
steg ner 1 hierarkin for att dar 16sa delproblem.

2.2 Metod

Hur kan man studera evolution bland handelsforetag i praktiken? I projektets historisk-
evolutiondra studier har vi anvént historisk data for att identifiera bifurkationer, punkter
pa utvecklingslinjerna da nya designvarianter har forst visat sig som sedan fatt féste i
foretagspopulationen; och dérefter varit grund for det utbud av foretagstyper vi har idag.
Da den forskning som bedrivs under etiketten Generell Darwinism (GD) séllan eller
aldrig tar upp praktiska metodfragor for empiriska studier har vi fatt utga fran klassiskt
forfarande for longitudinella fallstudier/branschstudier, och haft ett mer explorativt och
deskriptivt tillvigagangssitt. En viktig fordel med fallstudiemetodik &r betoningen pa
dynamik och pa kontextens betydelse, det vill sidga att ekosystemet/samhiéllet som det
fokala studieobjektet har utbyte med tas i beaktning (Eisenhardt, 1989), vilket annars
kan falla bort i kvantitativa studier som isolerar en eller ett fatal variabler. I det hér
projektet dr det omgivande samhillets utveckling en viktig del, och fokus pa enbart tva
branscher gor att vi kunnat se episoder i ljuset av en bredare utveckling for att kartlagga
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forutsdttningar och ursprung till en introducerad variation/nyhet. I detta projekt har
ambitionen ocksa varit att genom analytisk generalisering (Yin, 2009) och jamforelser
mellan branscherna forsoka abstrahera resultat fran de enskilda branscherna och i den
avslutande delen fora en diskussion om hur fallen kan extraheras till lardomar for handeln
som har béring i andra &n de studerade branscherna (Eisenhardt & Graebner, 2007,
Eisenhardt, 1989).

Charles Darwin fann support for teserna som presenteras i “The Origin” (Darwin, 1859)
genom jamforelser av geologiska fossil fran olika tidsperioder. Han kunde dér visa

att de dldsta fynden visade mer rudimentira och generella attribut som kunde visa pa
outvecklade antydningar till attribut och funktioner som foérenar efterkommande design-
varianters mer specialiserade karaktérer, trots att de kanske hade utvecklats at helt olika
hall sedan deras utvecklingslinjer hade forgrenats. Detta tillvigagangsitt med historiska
forgreningar med gemensam stam har anvénts av Darwin och efterféljande generationer
”Darwinister” som bevis for att forklara att varianter inte dr statiska, utan existerar och
kan utvecklas dnda tills de eventuellt forsvinner, men om en variant har férsvunnit har
den aldrig aterkommit i registren. Séledes &r stigberoende langs evolutionéra utvecklings-
linjer ett inslag som var viagledande att férsoka blottldgga nér vi 1 projektet samlade in
data for att beskriva evolutionsforlopp i handeln.

I projektets redogorelse och analys av detaljhandelns sammanséttning av marknads-
kanaler har vi fokuserat pa tva delbranscher: utvecklingen av handel med inspelad
musik (fonogram) som gar tillbaka till fonografens tid och tiden da de forsta skivbolagen
kom till Sverige vid forra sekelskiftet, och utvecklingen i handeln med varor for sport-
och fritidsaktiviteter som ocksa har kunnat dokumenteras néstan hundra ar tillbaka.
Efter Darwintrogna evolutionira principer har vi med hjélp av historisk data, register,
historieskildringar och annan tillgdnglig dokumentation (branschdata, drsredovisningar,
jubileumsskrifter, artikelarkiv och liknande historiskt material), samt intervjuer med
industriveteraner och mer sentida nyckelpersoner, forsokt konstruera utvecklingslinjer
med fokus pa bifurkationer dar populationens komposition dndrats. I gorligaste man har
vi i materialet ocksa forsokt spara underliggande variationsskapande som “omkodade” de
organisatoriska rutinerna och de kollektivt uppfattade sanningarna i foretagen som i sin
tur styrt karaktarsdrag, strategiska val och beteenden. Mer detaljerade redogorelser om
dokumentation och intervjuer i sporthandeln och musikhandeln presenteras i anslutning
till respektive fallbeskrivning.

2.3 Dagligvaruhandel och varuhus som foregangare

Det hér avsnittet innehaller en bakgrund till ndgra handelsinnovationer som fatt vidare
baring i sport- och musikhandeln. Dessa nya varianter har framforallt forst visat sig tidigt
i dagligvaruhandeln och i varuhus. Avsnittet dr ddr inget annat anges baserat pa nigra

av de manga bocker som skrivits om ICA, KF, och handelns tidiga utveckling i Sverige
(Kylebick, 1983; Arvidsson, Gullers & Gullers, 1988; Schuster, 1989; Savas, 2000;
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Edsta, 2012) och pd den omfattande information som publicerats pa webbplatserna
handelnshistoria.se och ica-historien.se.

I handeln fanns redan vid sekelskiftet 1900 ett antal forséljningskanaler som sedan fatt
spridning: den privatdgda butiken, kooperativ handel, kedjeforetagen och postorder-
foretaget. Dessutom fanns redan i stdderna varuhus med brett sortiment och saluhallar
med farskvaror. I detalj vilka marknadsforingskanaler som dessa olika typer anvénde
vet vi inte. Det som sparats for eftervérlden i arkiv ar enstaka annonser och négra av
postorderforetagens kataloger.

Med urbanisering och minskad andel lantbruksbefolkning dkade behovet av handel
kraftigt under 1800-talet. Det var forst 1846 som skrasystemet avskaffades och rétten
att etablera handel i bade stad och pa landsbygd slépptes fri. Skravisendets avskaffande
Oppnade ocksa mojligheten att starta gemensamma foretag over yrkesgranserna (till
exempel varuhus), och dven legala forutsittningar for kooperativ varuférmedling.
Efter att den fria etableringsritten infordes for handel och hantverk skapades det forsta
kooperativa foretaget i Sverige 1850, ”"Lagunda och Hagunda harades varuanskaffnings-
bolag”. Kooperation hade langt tidigare forekommit i Sverige med till exempel
Lansforsékringar (1801) och hushéllningssillskapen (1790-talet), men inte inom handel.
Vid 1880-talets slut berdknas det ha funnits dver 400 konsumentkooperativa foretag
som bedrev handel, framst med livsmedel.

Med urbanisering och minskad andel lantbruksbefolkning ékade

behovet av handel kraftigt under 1800-talet.

1899 bildades pa riksniva Kooperativa Forbundet (KF) for att stirka de lokala
konsumentkooperativa foreningarna och pa allvar utmana de privatidgda butikerna.

KF fick en trog start och var flera gdnger néra att ldggas ner, men utvecklingen véndes
med egen partihandel/agenturverksamhet, egen tidning for att sprida kunskap och
information, 1908 egen sparkassa och fran 1909 egen tillverkningsindustri for att
undkomma hot om bojkott fran privatdgda leverantorer. Med KF:s storlek som framsta
vapen kunde de bade kommunicera till ménga samtidigt och gora storskaliga inkop som
gav bittre rabatter vilket skapade kris pa 1910-talet for privata dagligvaruhandlare.

En som uppmérksammade kooperationens forhandlingsstyrka relativt de enskilda
handlarna var Hakon Swenson som dé arbetade pa Manne Tossbergs grossistfirma
(Edsta, 2012). Hans idé om ett detaljistledsdgt partihandelsforetag, i praktiken en
detaljistkooperativ inkopsgrupp, for att bli konkurrenskraftiga mot konsument-
kooperativen forverkligas 1917 med AB Hakon Swenson. ”Hakonbolaget” kom att foljas
av liknande lokala inkopsgrupper inom dagligvaruhandeln i andra delar av Sverige
(Edsta, 2012). Enligt uppgifter ska det ha funnits hela 3668 speceributiker i Stockholm ar
1920, vilket motsvarade en butik per 116 invanare. Med andra ord var enheterna sma och
kunde svarligen konkurrera med kooperationens inkopspriser. I Stockholm lades grunden
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for Speceristernas Varuinkdp 1922 och de kom att foljas av ytterligare handlardgda
inkOpsgrupper och grossistrorelser pa andra platser. Fyra inkdpscentraler; Hakonbolaget,
Eol, SV och Nordsvenska; med varsitt geografiskt marknadsomrade, bildade 1939 ICA.
ICA blev ocksa snart ett varumérke som medlemsbutikerna i inkdpsgrupperna borjade
skylta med tillsammans med det egna butiksnamnet, och med tiden ersatte kedjans
marke butiksloggan alltmer. ICA och KF:s Konsum blev de ledande aktdrerna som sedan
dess slagits om att vara storsta kedjan pa dagligvaror i Sverige. Omkring 1951-1952

var Konsum storst. Kommerskollegium visar att kooperationens andel av den svenska
detaljhandeln med livsmedel d& uppgick till 26 procent och att 1 miljon svenskar var
medlemmar och handlade i ndgon av 8200 kooperativa butiker. Bade ICA och KF, senare
ocksé de privatdgda grupperna (till exempel Axfood/Dagab) har integrerat partihandel
med detaljistledet och ddrigenom skaffat sig en stark maktstéllning mot enskilda
leverantdrer. Dessa grupper har ocksa varit tidiga med egna varumérken; KF var tidigt
ute med att samla hela kedjan fran tillverkning till butik i ett 4gande.

Parallellt med utvecklingen mot landsomfattande kedjor i dagligvaruhandeln skedde

en utveckling av varuhus och varuhuskedjor med olika inriktningar och profilering
(exempelvis NK etablerat 1902), och av distanshandeln via postorder och kataloger
(exempelvis Ahlén & Holm grundat 1899 och Claes Ohlson 1918). Sveriges forsta
postorderforetag, AB John Froberg i Lotorp grundades 1879 (Johnson, 2008). Postorder
har sedan dess funnits i ménga av handelns delar, och manga kénda handelsforetag har
endera startat som postorderforetag (Ahléns och IKEA) eller periodvis erbjudit bade
postorder och fysiska butiker (H&M och NK).

Redan ar 1909 6ppnade ett lagprisvaruhus i Goteborg som sedermera blev grunden

till den lagprisbetonande varuhuskedjan EPA (Enhetspris AB) pa 1930-talet. Ahlén &
Holm flyttade fran Insjon till Stockholm 1915 for att 6ppna varuhus som komplement
till katalogen, och ar 1932 6ppnade samma bolag ocksé de forsta Tempovaruhusen, en
kedja varuhus med enhetligt 14ga priser. Aven KF startade varuhus och kdpte PUB pa
1930-talet. Perioden efter andra vérldskriget och fram till 1970-talets mitt var varuhusens
tidsalder d4 privatigda varuhus som NK och Ahléns konkurrerande med KF:s Domus,
och med billighetskedjorna EPA och Tempo, med flera. For de vidare studierna i andra
delbranscher ar det sdrskilt intressant att notera att varuhus och dagligvaruhandeln
redan pé 1950-talet hade positionerat sig i storre enheter med central styrning och dven
positionerat sig strategiskt i olika prissegment, lagprisvaruhus respektive ”fina” varuhus
som NK.

Aren runt 1960 blev en brytningstid ocksa i den svenska dagligvaruhandeln. Sjilv-
betjaningsbutiker hade kommit i USA, och dven lanserats i Sverige. Konsum i Stockholm
var forst med det pd prov redan 1941, men atergick pa grund av krigsutlost ransone-

ring till betjdning. ”Snabbkopet” dterkom dock redan 1947 nér de flesta ransoneringar
forsvunnit och aterigen var det Konsum i Stockholm som var forst. Men 1960 det var
fortfarande vanligast att handla genom att tala om for butiksbitriddet bakom disken vad
man ville kdpa. Mejeriprodukter som gradde och mjolk koptes da dnnu oftast i sdrskilda
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mjolkaffarer, samtidigt som konserver med mera koptes i speceributiken (gidrna placerade
vagg-i-vagg). 1953 var varuhuset Forum i Uppsala (KF-dgt) forst med sjdlvbetjaning
ocksé pé andra slags varor. Under 1960-talet 6vergick sedan de flesta dagligvarubutiker
till sjalvbetjaning och man borjade stdlla fram varorna i butiken sa att kunden sjilv fick
fylla sin varukorg.

Wessels som startats som ett varuhus av klassisk typ i Malmo flyttade 1962 ut i externt
lage och blev istdllet Sveriges forsta stormarknad pa 8000 kvadratmeter i ett enda plan
med sjdlvbetjining och volymhandel som barande koncept, och med en parkering for
2500 bilar utanfor, ett tecken i tiden da privatbilismen vixte snabbt. 1956 blev Domus det
gemensamma namnet pa alla KF:s varuhus utom i Stockholm, och en snabb expansion
av Domuskedjan inleddes pahejad av lokala politiker som gav KF/Domus bra lagen for
nyetableringar nir nya bostadsomraden och affdrsomraden byggdes upp. Som mest fanns
det 6ver 200 Domus, men péa 1980-talet avvecklades manga och blev gallerior och/eller
vanliga Konsumbutiker med mer fokuserat sortiment.

Inom dagligvaruhandeln koncentrerades dgandet av partihandeln under 1970-talet till tre
stora grupper som kontrollerade néstan hela marknaden; detaljistdgda ICA-gruppen, koope-
rativa KF och privatigda Dagab. 1978 hade de 33 procent, 25 procent respektive 15 procent.
Dagab hade bildats 1972 och expanderat genom sammanslagningar och uppkop. KF dgde
dessutom tillverkning in pa 1990-talet men det ar en del som idag &r avvecklad.

En makrotrend inom dagligvaruhandeln dr koncentrationen mot férre men storre
butiker. 1985 fanns cirka 8300 forsédljningsstillen och 1990 cirka 7600 (Nielsen, 2004),
varav ICA och KF hade drygt 3000 respektive drygt 1500. Tio ar senare hade antalet
minskat till knappt 2000 ICA respektive cirka 1000 KF/Konsum och totalt drygt 5300
forsiljningsstillen (6700 om dven kiosker och bensinstationsafféarer inkluderades).
Ytterligare tio ar senare, 2010, dr antalet cirka 4300 forsdljningsstéllen varav sex
nationella kedjor har drygt 3300: ICAs hade 1342 enheter, KF/Coop 719, Axfood 850,
och Bergendahl, Lidl och Netto tillsammans 424 (Delfi, DLF & Fri Kopenskap, 2011).
Nykomlingarna ér de utlandségda 1dgpriskedjorna Lidl (till Sverige 2003) och Netto
(2002) som dr tydligt positionerade som “hard discount”. Det innebér ett smalare utbud
med ménga egna markesvaror och hart fokus pa att kapa kostnader och priskonkurrera.
Lagprisbutikerna kapar kostnader genom till exempel direktavtal med tillverkare,
billigare lokaler och genom att lata kunderna plocka direkt fran pallen som varorna
kom pa. Samtidigt finns det en efterfragan for de ndrmast motsatta, differentierade
butiker med shoppingupplevelse”, bemannad chark- och ostdisk, saluhallar med
delikatesser, och sé vidare. S& inom dagligvaruhandeln har aktérerna spridit ut sig
over hela strategiskalan for att matcha olika segment.

Sammanfattningsvis, andra delar av handeln har i flera aspekter legat fore i
utvecklingen jaimfort med de delar av handeln som projektet haft fokus pa, till
exempel med:
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» Kooperationer och inkdpsgrupper for att ge detaljistledet forhandlings- och
konkurrenskraft relativt leverantdrer och varuhus.

* Integrerade varukedjor; det vill séiga att endera tillverkaren eller detaljistledet
kontrollerar distribution/grossistverksamhet/partihandel.

* Postorder.
* Sjalvbetjaningsbutiker.

* Trend med minskning i antal forsdljningsstéllen mot koncentration till farre men
storre enheter.

 Stormarknader med ett sortiment bredare dn bara dagligvaror och fokus pé volym-
handel och omséttningshastighet.

* Nischade butiker med smalt sortiment (till exempel kéttbutik, ostbutik, chokladbutik).

* Prissegmentering med olika butiksformat positionerade langt ut pa strategiskalans
ytterligheter (frdn hard discount-butiker till differentierade butiker med servicefokus).

2.4 Sporthandelns evolution i Sverige

I denna delstudie har sporthandeln som helhet studerats; dess handelsinnovationer,
marknadsglidningar, uppkomsten av kedjor, nya butikskoncept, breddning och specialise-
ring. Svenskt Sportforum som organiserar bade parti- och detaljhandel har varit hjalpsam,
liksom branschtidningen Sportfack som gett access till ett omfattande samtida arkiv-
material fran aren 1993-2013 och en hel del kompletterande statistik och bakgrundsdata.

Sporthandeln menar sjélva att de 4r mycket underutforskade och att de har saknat
statistik, men ett omfattande pusslande med artiklar fran dagstidningarnas mediaarkiv,
med Sportfacks material, foretagens arsredovisningar, intervjupersonernas personliga
minnen och arkivdata har denna studie bidraget till att klarna bilden 6ver branschens
och de ledande aktorernas utveckling i allménhet, och deras anvédndande av marknads-
foringskanaler i synnerhet. Representanter for leverantorer, mellanled (distributorer/
generalagenter), och butiksled har generost stéllt upp for langre intervjuer i detta
projekt; 19 intervjuer (60—150 minuter; totalt cirka 33 timmar material). De intervjuade
representerar bade tidigare generationer handlare och dagens. Hérnist foljer en empirisk
berittelse 1 kronologisk ordning.

2.4.1 Aren 1910-1963: De tidiga aren

Vi vet att det redan fore forsta varldskriget i stider och storre samhillen fanns verk-
stdder och handelsforetag som var specialiserade pa cyklar, men pa den tiden var cykeln
primért ett fortskaffningsmedel och inte ett idrottsredskap; och dessa verkstédder var




Handelsradet | Forskningsrapport

mer inriktade pa egen tillverkning och reparation &n pa “’butik” i modern mening. Ett
métt pa detta var att i en stad som Orebro fanns det under mellankrigstiden minst ett
fyrtiotal cykelmakerier med eget cykelmérke och forsédljningsstélle. Med &ren kom de
flesta svenska cykelmakerier att slds ihop eller 14ggas ner, men de som blev kvar in i
efterkrigstiden kunde komplettera med en del produkter for sport och fritid.

Renodlade sportaffarer var det ont om i Sverige fore 1950. Men det fanns, dven om
majoriteten av forsiljningsstéllena dnnu pa den tiden var jarnhandlare, varuhus och
cykelhandlare med mera med ett mindre sortiment komplementvaror. Under och strax
efter andra varldskriget etablerade de forsta pionjarerna sporthandeln som enskild
foreteelse, det vill sédga butiker primart inriktade pa produkter for en aktiv fritid; det var
inte tal om bara idrottsredskap utan kunde ocksa vara allt fran tilt och sovsackar till grés-
klippare, mopeder, leksaker, gevér, och fiske- och tradgéardsredskap. Klader och "mjuka”
varor var det i regel mer sparsamt med. En grov uppskattning fran branschveteraner r

att dessa pionjdrer kan ha haft s4 mycket som cirka halva omséttningen fran reparationer
och verkstad. Dessa mer renodlade butiker for sport uppkom forst i de storre staderna.
Grundare var ofta tidigare aktiva idrottsmén, lokala sporthjiltar, med ett hjarta for

idrott och ett etablerat kontaktndt inom lokala féreningar och idrottsférbund. Nar kropp
och knopp inte langre formadde eller ville fortsétta den aktiva idrottskarridren blev

nésta steg att Oppna sportaffar och darigenom forsdka bygga vidare pa den eventuella
berdmdhet, atminstone lokalt, som idrottskarridren gett. Exempel pa denna kategori
pionjérer 4r skrinnaren Ake Seyffarth och skiddkaren Artur Higgblad (Lundstrom, 1991).
Héaggblad hade med den tidens matt en stor butik pa Klarabergsgatan i Stockholm redan
under pagaende vérldskrig och engagerade sig i att forse norska motstandsrorelsen med
idrottsmateriel: skidor och sovsédckar med mera.

Det finns ingen officiell statistik i arkiven over antalet butiker som salde sportartiklar pa
1950- och 1960-talen i Sverige. Men foljande information ger storleksordningen: Enbart
i Hagerstens postnummeromrade hade dévarande agenturen for Adidas ett tjugotal
aterforséljare att leverera till pa mitten av 1960-talet. Om vi gor ett grovt antagande att
antalet forsiljningsstéllen per capita var jamnt fordelat Gver landet skulle det innebéra
omkring 20000 forsédljningsstéllen for tyska Adidas produkter. Som jamforelse, ar 2013
fanns det enligt SCB 1226 foretag som professionellt (minst en anstélld inklusive dgaren)
bedrev butikshandel for sportprodukter i landet och 73 som pa minst motsvarande niva
sysslar med distanshandel (inklusive e-handel). Av dessa cirka 1300 foretag stod 2013

de fyra storsta butikskedjorna for 59 procent av marknadens omsittning, i tillsammans
401 fysiska butiker och varsin e-handel (de 14 storsta kedjorna/inkdpsgrupperna hade
2013 tillsammans cirka 80 procent av marknaden uppdelat i knappt 800 butiker, online
och fysiska). I denna jaimforelse bor understrykas att det fore 1960 inte fanns nagra
betydande butikskedjor i sporthandeln, 4ven om det vittnas om enstaka cykelmakerier
som kunde ha en eller ett fatal satellitbutiker i niromradet. Med andra ord var sport-
handelns detaljistled for ett halvt sekel sedan i betydande grad smaskalig och utspritt

pa mangt fler forséljningsstillen och aktorer dn idag. Enligt projektets respondenter var
laget det viktigaste for att fa kunder. Kundkretsen var lokal. I den mén butikerna anvénde
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nagra marknadsforingskanaler var det till exempel sma annonser i lokala tidningar eller
genom att sjilva dela ut flygblad i ndiromradet. Det forekom ocksé att butiker delade ut
flygblad i samband med idrottstévlingar.

Hur ség en tidstypisk sportaffar ut pa 1950- och 1960-talen? Véra industriveteraner
vittnar om sma butiksytor, kanske 100—150 kvadratmeter, varav lager och verkstad tog
upp merparten vilket gjorde sjdlva butiksytan déar kunden fick vara liten. I butiksdelen
fick kunderna vénta pa sin tur att bli expedierade 6ver disk av ett butiksbitrdde. Det

hir var innan sjilvbetjaning introducerats. Kunden fick lov att fraga efter fotbollsskor

i rétt storlek som sedan hamtades fram fran lagret av butiksbitradet. Gillades varan bar
vanligtvis butiksbitrddet den till kassan for betalning. Standigt papassad av en anstélld
och med minimalt antal produkter att sjdlv titta och kénna pa var mojligheterna till
spontankop liten. Det hir var efterfragestyrd handel ddr endast varor som kunden verbalt
efterfragade hdamtades fram, d&ven om duktiga séljare gjorde sitt for att dven forevisa
kompletterande varor och nyheter. Pé det hér viset var sporthandeln 1&ngt in p& 1970-talet,
och dven senare, langsam och arbetskraftskravande.

Smaskaligheten genomsyrade ocksa tillverkning och mellanled som under 1900-talets
forsta hilft var synnerligen lokal och méngfacetterad. Aven om cykeltillverkningen

kan ha varit extrem med ett eller flera méarken per makeri/afféar syns liknande monster
ocksa for skidtillverkningen. Projektets kartliggning har funnit minst 67 registrerade
skidfabriker i Sverige under mellankrigstiden, varav minst 24 dnnu var verksamma
1947. Ar 1971 fanns endast sex kvar. Motsvarande siffra for Norge var 80 skidfabriker
pa 1930-talet, som minskade till cirka 60 i slutet av 1940-talet, for att minska till cirka
15 1 slutet av 1960-talet. Idag finns tva skidfabriker i Sverige och tre i Norge. Liknande
har utvecklingen ocksé varit for en lang rad andra sportprodukter. Till femtiotalsbilden
bor laggas att det mellan tillverkare och detaljist kunde finns upp till tre eller fyra
mellanled av distributdrer och agenter som representerade och sélde varorna vidare.
Dessa mellanled kompletterar en bild med myriader sma tillverkare, smé partihandlare
och sma detaljister. Med hundratals, kanske tusentals, detaljister som inte var organise-
rade 1 inkOpsgrupper att forse med varor var uppgiften for datidens mellanled annorlunda
an for nutida partihandel. I sin sjilvbiografi beskriver Adidas svenske importér Gunnar
Lundstrom (1991) hur han forst som representant for manga mérken for p4 manadslanga
séljturnéer enbart i sodra Sverige med sitt orderblock for att hinna beta av alla butiker,
landskap for landskap. Pa grund av svarigheten att hinna tréffa alla kunder kunde &dven
svenska tillverkare ha regionala distributdrer i fristdende bolag som i sin tur kunde ha
fristaende sdljagenter under sig som representerade atskilliga varumérken nér de tréffade
butiksdgare.

Sammanfattningsvis kan handeln med sportvaror fore cirka 1960 kédnnetecknas som
smaskalig, nationell och “manga till ménga”, eftersom det fanns méanga olika sma till-
verkare som sélde till manga sma fristdende mellanledsaktdrer som i sin tur salde vidare
till alla dessa tusentals butiker och varuhus som hade sportvaror. I den mén nagot led
hade overtaget forhandlingsméssigt sa tenderade 6vertaget att finnas hos de populéraste
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varuméarkena. Manga var distributdrerna som ville representera populdra méarken, och i
nista led kunde de utvalda representanterna vilja vilka butiker som skulle fa dran att silja
och de kunde ddrmed diktera villkor sdsom inkopspris, kvantitet och utpris. En skillnad
da mot nu var att det fanns relativt sdtt manga populéra svenska varumérken inom samma
produktkategori som lokalt kunde bli mycket populdra i perioder. Pa 1950-talet var hela
vardekedjan fréan tillverkning till detaljist i huvudsak nationell utan ndgon betydande
import eller export. Det fanns undantag, till exempel Puma, men deras storebror Adidas
som i hemlandet Tyskland slagit igenom stort redan i samband med fotbolls-VM 1954

var &nnu 1964 helt forsumbart representerade i Sverige och i praktiken totalt okénda for
bade butiksdgare och allmidnhet (Lundstrom, 1991). Ett annat exempel pa hur nationellt
avgriansade marknaderna var dr att VM-akare pa skidor i de nordiska linderna nistan
undantagslost tivlade pa skidor, pjaxor och stavar tillverkade i respektive land fram till
dess plastskidorna slog igenom pa 1970-talet.

2.4.2 Aren 1964-1974: Enmirkesdistribution och inképssamarbeten

1964 markerar en viktig milstolpe for svensk sportvarudistribution. Det var dd som
Gunnar Lundstrom fick exklusiv rétt att borja importera och silja Adidas 6ver hela
Sverige (Lundstrom, 1991). Mérket var som ndmns ovan i praktiken oként for en bredare
allménhet som i regel foredrog lokala tillverkare eller Puma. Milstolpen var inte intro-
duktionen av Adidas i sig, utan att Lundstrom tog beslutet att helt sluta med andra mérken
och gick till historien som den forste som kunnat dokumenteras att endast representera ett
enda méarke. Tidigare hade distributérer varit diversehandlare med en stor portfolj varu-
mairken att sdlja in. Enmarkesstrategin i kontrast till en forhdrskande flermérkesstrategi
blev banbrytande och ségs ha bidragit till Adidas snabba uppsving i Sverige och till att
Gunnar Lundstrom AB under 1970- och 1980-talen blev en ledande distributor av sport-
varor i Sverige med stort inflytande bade pa butiker och pa sportens sponsormarknad.
Dedikerad ett enda mérke blev Lundstrom en foregangare pa 1970-talet i att jobba néra
idrottare, lag och tévlingar; att kommunicera ett varumérke med sponsring och event som
marknadsforingskanaler.

I butiksledet borjade ocksé fordndringar att ske omkring 1960. I slutet av 1950-talet hade
varuhusen, till exempel Domus, arbetat sig till starka marknadspositioner ocksa inom
sporthandeln, och de pressade fackhandeln. Framsynta sporthandlare hade d& sedan ett
par ar borjat aka till Koln, dér det holls en arlig fackmaéssa, Spoga, for att upptiacka de
senaste nyheterna inom sport, friluftsliv och camping fore konkurrenterna. Enligt géngse
branschberittelser var det dir i Koln som ett flertal fackhandlare inség att de var for sig
varken kunde konkurrera med varuhusen eller férhandla framgangsrikt med populéra
varumdrken. Men om de samarbetade kanske de tillsammans skulle lyckas méta konkur-
rensen béttre. Sé tillkom ett antal lokala inkOpsgrupperingar pa olika hall i landet, till
exempel Sporttian som var en gruppering med sporthandlare i Stockholmstrakten. Men
de lokala grupperingarna ansigs ganska snart vara for sma for att fa tillracklig volym 1
inkdpen, sa 1961 kallade Stockholmsgruppen Sporttian till nationellt samarbete, varefter
ett trettiotal lite storre specialistbutiker dedikerade pa bara sport och fritid samskapade en
forsta nationell inkdpsgrupp, Sportsam, som sdg dagens ljus foljande r. Med Sportsam
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kunde butikerna fa volym och inkopspriser pa konkurrenskraftigare nivéer an tidigare,
och redan 1968 tog de det ytterligare en niva genom att tillsammans med liknande
grupper i andra europeiska ldnder bilda en internationell gruppering, Intersport. Samma
ar bestdmde sig de svenska medlemmarna for att for forsta gangen borja anvinda
gemensam butikslogotyp for att ocksé utat mot kund kommunicera samhorighet.

Fran bildandet och under hela 1960-talet vixte Sportsam (senare Intersport Sverige) som
enda nationella inkdpsgrupp snabbt och alltfler butiker anslot sig. Vi vet att i Norrkoping
(cirka 90000 invanare ar 1970) fanns det fyra lite storre specialbutiker inriktade pa sport
och fritid, varav tre hade gatt med i Intersport i slutet av 1960-talet och en fortsatte som
helt fristdende. Det bor i sammanhanget igen understrykas att trots att Intersport nairmade
sig 100 butiker/medlemmar omkring 1970 sa var det i regel enbart de lite storre och
framsynta specialbutikerna som gick med da, fér majoriteten av alla forsiljningsstillen
(butiker med blandat sortiment, jairnhandlare, cykelaffarer och sa vidare) var inte med,
och framforallt varuhusen var i manga stader Intersportarnas storsta konkurrenter. Det
fanns éven lite storre fristdende sportfackhandlare som valde att std utanfor, till exempel
butiken 1 Norrkoping, Per Arnes Sport. Nagra av dessa fristdende lite storre valde 1973 att
gd samman och lansera sin egen inkopsgrupp, Fri-Team, med malet att fa vara lite friare i
sortiment och profilering, utan gemensam logotyp utét.

Sammanfattningsvis, ar 1973 fanns det en internationellt férankrad kedja, Intersport,
och en nybildad lite 16sare inkdpsgrupp, Fri-Team. Marknaden i 6vrigt var fortfarande
préglad av stor variation i alla led och butikerna var fortsatt relativt mot idag avsevért
mindre till bade yta och utbud. Det var fokus pa hardvara, och i huvudsak fortsatt
expediering over disk. En vanlig kombination av marknadsforingskanaler for butiker
var sma annonser i lokal press, och flygblad. Det férekom ocksa viss idrottssponsring,
vanligen i formen av att butiken samarbetade och gav rabatter till en idrottsforening.
Som motprestation kunde féretagsnamnet fa synas pa foreningens tavlingsklader.

Som ndmnts i tidigare avsnitt hade tillverkningsledet borjat internationaliseras under
1970-talet och antalet nationella tillverkare rasade snabbt samtidigt som volymen gick
stadigt uppat for de som fanns kvar. Sporthandelns tillverkare upplevde kring 1970 ett
slags sen industriell revolution da tillverkning av skidor, skridskor, cyklar med mera gick
fran hantverk till industri. I takt med att fler sig Gunnar Lundstroéms framgangar med
Adidas fick enmérkesstrategin viss spridning och antalet varumirken i agenturernas
portfoljer minskade, vilket i sin tur fick som konsekvens att de istéllet tog sig an storre
geografiska omraden i en snabb utveckling mot nationella generalagenturer med
ensamritt.

2.4.3 Aren 1974-1987: Volymkoncept, varuhus och mjuka paket

Nasta stora milstolpe kan dateras till 1974. Det aret fick en 22-arig entreprenor vid namn
Ulf Eklof kopa sportavdelningen i varuhuset Spiralen i Norrkdping centrum och skapa
en fristdende sportbutik. Tva &r av snabb expansion skedde varpé brodern Bobo anslot
for att avlasta som inkopschef. Broderna fick snabbt ett rykte inte bara i Norrkdping
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utan vida omkring for séttet de byggde upp butiken, och sittet
de lockade till sig kunder pa. De var soner till en daglig-

varuhandlare och fatt snabbkopets principer i blodet.
Att fokusera volym snarare d4n marginaler var dittills ~  (SEEE———— "~
niarmast oként inom sporthandeln, liksom nyheterna

de tog in med stortboxar, sjalvservice, exponering av
komplementvaror néra kassan, och intressevickande
lockpriser pé utvalda varor. Nar Eklofbroderna tinkte
som dagligvaruhandlare, och inte som sportfackhand-
lare, brot de mot manga oskrivna regler som den gamla
stammen sporthandlare tagit for givna, inte minst hur
produkter och butiker marknadsfordes mot slutkund. Dér andra

tidigare hade varit sparsamma med annonsering och séllan/aldrig

hade andra priser dn leverantdrens rekommenderade, kom EkI6f in och priskonkurrerade
med ”forr och nu”-prisjamforelser, klippvaror och helsidor inriktade pé att locka nya
besokare till butiken.

Framgangsreceptet for Spiralen Sport de forsta aren var att kdpa in stora volymer till
laga styckpriser genom oortodoxa inkdpsmetoder, lagerrensningar hos konkurshotade
leverantorer, 6verskottsproduktion, och i enstaka fall parallellimport fran utlandet.
Mottot var ’kop billigt — silj billigt”, med fullt fokus pa forséljningsvolym istéllet for
marginaler. 1978 gjorde broderna ett uppseendevickande klipp da de lyckades kopa

ett parti med 12000 plagg skidkldder fran en trendig, men insolvent, leverantdr till ett
mycket 14gt pris; plagg som de sedan kunde sélja 70—80 procent under rekommenderade
marknadspriser vilket fick mycket uppmérksamhet och extrem trafikdkning till butiken.
Inkopspriser var sé lagt att de andd gjorde en god vinst pa lockvarorna den gangen och
framforallt fick Spiralen Sport genom detta och liknande “klipp” ett rykte langt bortom
Norrkdpings grianser.

Konkurrenterna, och vissa leverantorer, var inte fortjusta i nykomlingens uppmaérk-
sammade prisstrategier eftersom det, tills dess, hade varit en tyst 6verenskommelse

om att inte priskonkurrera i sporthandeln. Den senare kan dock tyckas motsigelsefullt
eftersom 1960- och 1970-talens sporthandel i ménga avseenden var en djungel av indi-
viduella rabatter for lokala kidndisar, medlemmar i idrottsféreningar knutna till butiken,
och personer som var mer eller mindre bekanta med dgaren, liksom for dem som vagade
pruta. Sa det EkIo6f gjorde i Spiralen Sport var att infora enhetspriser, samma erbjudande
for alla kunder, och kommunicerade detta stort i breda massmarknadsforingskanaler —
istdllet for att, som konkurrenterna, skylta rekommenderade priser men ge individuella
rabatter. EkI6f menar att de larde sig av sin far, dagligvaruhandlaren, att aldrig ge indi-
viduella rabatter, utan att prislappen skulle gilla alla, hog som 14g, bekant och obekant.
Fordelen med en liten rabatt till alla istéllet for en stor rabatt bara till utvalda var att de
kunde kommunicera prisfordelen i reklam.
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En annan férdndring som Spiralen Sport lag i framkant med var breddningen av
sortimentet i sportaffarer. Under 1970-talet akte successivt tradgardsredskapen,
leksakerna och batmotorerna ut for att smalna in mer mot idrott och aktiv fritid. Men
langt in pa 1970-talet var sortimentet till 90 procent eller mer hardvara” (det vill sdga
puckar, skidor, stavar, skor, cyklar, racketar, etcetera) och bara en mindre andel var
sportkldder. Men siffror fran Intersport visar att redan ett decennium senare, 1986,

kom 44 procent av omsittningen i kedjan frdn mjukvara, det vill sdga textilier. Spiralen
Sport bidrog till att flytta granserna for vad som forviantades finnas i en sportaffar:
fran utrustning for idrottsmén och foreningsaktiva, till sportvaror och sportigt mode
for en bredd allménhet. Utvecklingen kom hand i hand med en motionsvag i samhéllet.
Det var forst under 1970-talet som butikerna borjade sélja sarskilda klader for sport och
friluftsliv. Innan dess sportade allmanheten i sina vardagskldder, och de tavlingsaktiva i
kldder uppsydda for en forening.

Vi ska snart dterkomma till Spiralen i Norrkdping, men forst berétta om parallella
hiandelser som utspelade sig i Goteborg. "Mats Cykel & Sport Radioafféar” fanns

i Kortedala utanfor Goteborg sedan 1958. Fran borjan var det en satellitbutik for
Monarkbolagen (cyklar, mopeder, radio och tv, med mera) som var stora dé och hade
butiker dér de dgde varulagret men lét den lokale &garen sté for lokal och personal. Fram
till 70-talets borjan stack inte butiken pa mindre dn 100 kvadratmeter ut jamfort med
alla de andra smé diversebutiker med sportvaror som en del av ett bredare sortiment.

Tre viktiga handelser/fordndringar darefter urskilde Mats Sport fran den stora massan:

Aren precis innan Stenmarksfebern drabbade Sverige omstrukturerade Mats Sport till
att vintertid bli en specialbutik for alpint, kanske den forsta i landet, med enbart ett
mindre sortiment kompletteringsvaror kvar. Sommartid valdes camping och friluftsliv
ut som fokusomrade. Att ytterligare smalna av fran sportfokus ner pa utrustning for
enskilda aktiviteter och idrotter var mycket ovanligt pa den hér tiden. Men timingen
visade sig vara lysande. Specialiseringen gjorde att butiken stack ut och lockade kunder
langt utanfor fororten Kortedala. P4 kort tid blev butiken vallfardsplats for alpin-
hungriga goteborgare; omséttning och vinst véxte. Steg nummer tva var en flytt 1977
till Goteborgs forsta icke-centrala handelsplats, Backaplan, planerad ndra en genom-
fartsled och anpassad efter bilburna kunder. Mats Sport véxte dér in i 400 kvadratmeter
och fick som skidspecialist (Iingd aterintroducerades i samband med flytten) i borjan
av Stenmarkseran renomme¢ Over ett stort geografiskt omrade 1 sodra/sydvéstra Sverige.
Omsittningen dubblades redan forsta aret pa Backaplan till 35 miljoner kronor. Vintern
1978—1979 expanderade Mats Sport snabbt och sélde omkring 4000 par alpinskidor

i en enda butik — mest i Europa. Dessutom séldes 15000 par ldngdskidor p4 samma

400 kvadratmeter. Mats Sport lyckades rida pa ett exploderande intresse for vinter-
rekreation i backar och spar hos den breda allmadnheten (antalet deltagare i motionslopp
sdsom Vasaloppet mangdubblades under 1970-talet; det var inte lingre exklusivt bara
for tavlingsakare) och dessutom mitt i Stenmarksfebern; diarigenom gick den tidigare
ytterst lokala angeldgenheten till att bli en pionjar som specialbutik med langviga
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upptagningsomrade. Timingen betydde allt, erkdnner grundarens son Mats-Ola
Andreasson snart fyrtio ar senare.

Det tredje steget kopplar ihop Mats Sport med Eklofs Spiralen Sport i Norrkdping. 1982
gjorde broderna sitt ndsta drag; de kdpte en populdar men insolvent sport- och modebutik

i Stockholm, Race Marine. Butiken hade hog status och koncentrerad mot segling, batliv
och alpin skidakning, men hade dven ett bredare sportvaruutbud. Efter att broderna
Ekl16f radikalt omstrukturerat sortiment, marknadsforingsinsatser och siljarbetet blev
den 16nsam och dkade fran 12 till 40 miljoner kronor pa tre ar (Calds-Jonsson, 2012;
Willners, 2007). Det Eklof igen gjorde var att fokusera mer pa volym &n marginal, och
med Race Marine ség de att konceptet dven fungerade i Stockholm. Eftersom béde Ekl6fs
Spiralen (och senare dven Race Marine) och Mats Sport, liksom en tredje mindre kedja,
Roupéz med fem butiker i Sydsverige, var stora inom” alpin skiddkning sag de i borjan
av 1980-talet synergier trots att de delvis vinde sig mot olika kundsegment (efter flytten
till Backaplan ndrmade sig Mats Sport delvis Spiralens stordrift och volymtidnkande, men
positionsmassigt ville man hdnga kvar vid ett mer differentierat kvalitets- och service-
tdnkande riktat mot mer krévande kunder). Nér de tre inledde ett inkdpssamarbete

gick Spiralen Sport ur Fri-Team och den nya grupp som bildades fick senare namnet
Sportgruppen. I borjan var det ett rent inkdpssamarbete, men utvecklades successivt till
titare samarbete med namn och gemensamma egna varuméarken, med mera. For Fri-Team
betydde uttradet att de tappade sin storsta butik. Med inkdpssamarbetet fick de tre fria
aktorerna en starkare forhandlingsposition och kunde kdpa flerdubbelt storre kvantiteter
an var for sig. Inkdpen var bade medel- och premiumprissatta nya produkter och fjolarets
produkter i samma kvalitetsspann. Samarbetsparternas annonsering vreds om mot
alltmer prisfokus. Kunderna exponerades kraftigt fér annonser som jaimforde priset

forr och nu, och hur mycket de kunde spara pa att kopa i dessa butiker. Strategin var att
hart promota fjolarets prestandamodeller med priser 30—50 procent under deras tidigare
rekommenderade pris. Den strategin var dittills ovanlig i Sverige och mottogs positivt av
manga kunder.

Samarbetsparternas annonsering vreds om mot alltmer prisfokus.

Kunderna exponerades kraftigt fér annonser som jamférde priset f6rr
och nu, och hur mycket de kunde spara pa att kopa i dessa butiker.

Efter att Mats Sport borjade samarbeta med Eklofbroderna vixte deras marknads-
andelar i Goteborg raskt, inte bara inom alpint. 1986 startade de en andra butik centralt i
Goteborg och atergick ungefar samtidigt till att vara en sportaffar med sortimentsbredd
istdllet for fokuserad pa skidor- och friluftsliv. Samtidigt flerdubblades butiksytan vid
Backaplan for att fa in alla nya produktgrupper. De ville inte dra ner pa alpint, fast &nda
lagga till andra sporter och en del sportmode. Samarbetet med Ek16f fordjupades och
butikernas strategier ndrmade sig varandra alltmer, &ven om Mats Sport holl fast vid
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lite mer av ’premium”; dar ocksé Eklofs Race Marine var positionerade dren runt 1985,
och dér Ekl6fs nya kdp Red Devil, Stockholms kanske frackaste alpinbutik 1985, ocksa
hérde hemma. Sammantaget, i mitten av 1980-talet hade Sportgruppen (d& dnnu inte
officiellt namngiven) etablerats som en pris- och marknadsforingsaggressiv utmanare till
Intersport, Fri-Team och varuhusens sportavdelningar.

For Intersport var perioden 1974—1987 inte lika omvélvande som fér medlemmarna i
Sportgruppen, men antalet medlemsbutiker véxte stadigt, fran cirka 75 till omkring

120, och sortimentet och butiksutformningen réttades efter raidande branschutveckling
sasom mer mjuka varor och négot storre butiksytor. Omséttningen steg fran nagra hundra
miljoner kronor 1974 till en (1) miljard kronor 1987, vilket var gott och vl for att behalla
en siker position som marknadsledaren. Tillvixten skedde till storsta del pa bekostnad av
de fristdende butikerna som minskade snabbt i antal, och varuhusens sportavdelningar
som i tilltagande grad forsvann under 1980-talet.

For varuhusen hade 1960- och 1970-talen varit en gyllene era. Omkring 1975 fanns 368
varuhus, hogst andel per capita i Europa (Blom, handelnshistoria.se). De allra flesta av
dem salde pa 1970-talet sportvaror, cyklar, och prylar for friluftsliv och camping. Pa den
tiden hade till exempel savil Ahléns som B&W som KF:s Domus avdelningar for Sport i
de flesta av sina varuhus. Sarskilt Domus Sport anségs in pa 1980-talet var en stark aktor
som pressade fackhandeln. Men i takt med att varuhusens huvudinkomster fran daglig-
varor utsattes for stark selektionspress ndr I[CA med flera introducerade allt storre och
effektivare supermarkets med hog grad av sjilvservice under 1980-talet minskade antalet
varuhus snabbt och manga som dverlevde var kraftigt forsvagade ekonomiskt. Idag finns
ungefér 80 varuhus med generellt sortiment av den gamla stammen kvar, men med fa
undantag (till exempel NK Sport) har dessa nu dvergivit sporthandeln.

Under 1980-talet borjade istdllet en ny typ av sportvaruaterforséljare att dyka upp —
lagprisbutikerna. Gekas i Ullared hade forvisso funnits sedan 1960-talet men det var
under 1980-talet som fenomenet fick ett starkt uppsving. I tomrummet efter varuhus-
doden poppade en rad, ofta varuhusliknande, butiker med brett sortiment upp i simre
butiksldgen, ofta utanfor stadskdrnorna. Ett exempel ar lagprisvaruhuset Mega som
oppnade 6000 kvadratmeter utforsiljning av gardagens mode, skor och sportutrustning
till 1aga priser utanfor Orebro 1984. En viktig skillnad mellan till exempel Spiralen Sport
och Megahuset var att den forstndmndas positionering var att sélja en blandning av arets
och fjolarets produkter upp till och med premiumprodukter fér avancerade anvdndare
med klipp- och lockpriser, medan den renodlade outletbutiken helt eller delvis fokuserade
pa stindiga reapriser i hela sortimentet med ofta utdaterad dverskottsproduktion. Butiker
som Mega och Gekas hade dessutom betydligt bredare sortiment, dér sport bara var en
liten del. Renodlade sportoutlets skulle droja ytterligare ar innan det fick féste.

Ar 1984 etablerades ocksa en forsta butik i Stockholm, i det som senare kom att bli
kedjan Loplabbet. Vad Mats Sport en period varit for alpin skidakning med hog grad av
service och produktkunnande ville Loplabbet bli for den stora I6parvagen, men méanga
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aktiva motionslopare. Loplabbet dr ett exempel péa den differentieringsstrategi som en
subgrupp av sportaffirer valde for att bli konkurrenskraftig i en egen nisch och erbjuda
nagot som Intersport, varuhusen och andra generella butiker inte kunde. Ytterligare en
utveckling som blev tydlig under 1980-talets forsta ar var en intern selektionsprocess

pa karaktirsdrag och sortiment i de mindre och oberoende butikerna. Verkstidderna i
sport- och cykelbutikerna minskade och skridskoslip, reparationer av utrustning med
flera tjdnster forsvann alltmer. Likasé forsvann merparten av icke-sport-produkterna ur
de butiker som valde en sportinriktning. Det blev med andra ord alltmer ovanligt, sarskilt
i stdderna, att se sportaffarer som dven salde batmotorer, fyrverkerier och grasklippare,
dven om undantag fanns kvar. [ takt med att kunderna blev mer mobila géllde det i
tilltagande grad att positionera sig for andra konkurrensfordelar 4n geografisk nérhet,
och de smé butikernas chans blev ofta att vara serviceinriktade och kunniga. Férankring
i lokalt foreningsliv kunde alltjimt vara en viktig faktor for att behélla lojala kunder.

Vid sidan av de kedjor och butikstyper som redan ndmnts fanns ytterligare en aktor som
var betydande inom sporthandeln under 1970- och 1980-talet, jarnhandelskedjan Jarnia.
Med ursprung i en medlemsbaserad frivillig fackkedja, Ferro, och en aterforséljare
inom samma bransch, Jarn-kedjan, som forenades 1973, var Jarnia en medlemségd
fackkedja som i forsta hand salde verktyg, traidgardsredskap, spik och mutter, men dven
utrustning och verktyg for idrottsmannen. Minns att sportaffar pa 1970-talet mest var
hardvara. Nér 1980-talets vag av “uppstddning” av butikskoncept kom var det vissa av
butikerna som valde bygg och traddgard, men ocksa de som valde inriktning mot sport
och friluftsliv. De senare omdoptes da fran Jarnia till Sportia. Pa en del platser fanns det
dgare som beholl bada koncepten, och de som skapade tvé nirliggande butiker under
samma dgare.

Sammanfattningsvis, mellan 1974 och 1987 diversifierades sporthandeln i Sverige i
termer av 0kad butikskonceptsvariation, till exempel tack vare nymodigheter lanserade
av Spiralen Sport och Mats Sport, och av utforséljningsbutiker. Antalet butiker och
antalet fristdende enheter minskade drastiskt under den hér perioden, dir reparation

och verkstadstjanster pa sportutrustning minskade i betydelse. Om 1950- och 1960-talet
fortfarande var att ”lappa och laga” hantverksmaéssigt producerade varor, sa var 1980-
talet ingangen till slit och sling”-eran med massproducerade varor. Sortimentet i en
genomsnittlig butik kring 1987 nirmade sig 50 procent textilier, vilket var en utveckling
som kommit relativt snabbt.

Bland tillverkarna och i mellanleden syntes liknande trender. Det far anses oproblema-
tiskt att fastsla att tillverkningen var den del av sporthandeln som forst konsoliderades
och internationaliserades. Vi visade i tidigare avsnitt hur antalet tillverkare av ldngd-
skidor i Sverige och Norge gick ner i storleksordningen 90 procent fran varldskriget till
borjan pa 1970-talet. Liknande utveckling vittnar dagens industriveteraner och tillgéng-
liga arkiv om skedde ocksé i flera andra produktomraden; cyklar inte minst patagligt,
men dven skridskor, sportskor, ishockeyklubbor och en rad andra omraden dér inhemska
tillverkare slogs samman eller lades ner och da ersattes pa en vixande marknad av
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volymmassigt mer utvecklade utlindska aktorer. Nagot exakt datum for internationalise-
ringen dr svart att sétta, men bland ldngdskidtillverkarna har linge Skid-VM i Falun 1974,
da osterrikiska tillverkare var forst att sla igenom med plastskidor, varit en symbol for
gransen mellan det gamla hantverket och den nya industriprodukten.

Nir antalet olika tillverkare och varumaérken foll drastiskt samtidigt som sporthandeln
som helhet vixte kunde de som industrialiserades och dverlevde vixa sig avsevirt storre
volymmassigt én tidigare generationers sportvarutillverkare. Ett exempel pa svensk
sportvarutillverkare som véxte sig stark pa 1970- och 1980-talet var Jofa i Malung. Jofa
(grundat redan 1926) borjade tillverka ishockeyhjdlmar 1963 och fick pa 1970- och 1980-
talet ett uppsving som en av de vérldsledande producenterna av skyddsprodukter, och Jofa
blev en betydande exportdr i badde Europa och Nordamerika av skydd for bandy, ishockey,
alpin skidékning, etcetera. En mojlig forklaring till framgéngen var att Jofa fick AB
Volvo som dgare 1974, en dgare som kunde tillfora viktigt kapital for att industrialisera
och utveckla produktionen. Jofa vixte ocksa genom forvérv, bland annat av tvé av de sista
svenska skidtillverkarna (Sandstroms och ABC), men den tillverkningen férsvann redan
pa 1980-talet da internationell konkurrens och nedgéng i skidforséljningen selekterade
bort de mindre aktdrerna.

Som en konsekvens av konsolidering i varukedjans bada dndar, med stérre men

farre aktorer bade i det tillverkande och séljande ledet (fran uppskattningsvis 20000
forsdljningsstallen pa 1960-talet till hogst nagot/nagra tusen pa 1980-talet), minskade
ocksa behovet for ménga mellanled. Nu etablerades den &nnu radande modellen med
en generalagent/distributor ansvarig for hela landet som representant for ett eller flera
varumérken med uppgift att vara ldinken mellan utléndska tillverkare och svenska sport-
butiker. Foljden blev att ett stort antal agent- och partihandelsféretag férsvann nir
antalet noder och aktorer kraftigt minskade. Redan i borjan av 1980-talet var franska
leverantéren Salomon forst, savitt projektet lyckats kartlagga, att etablerade ett heldgt
dotterbolag i Sverige for att ta hand om all distribution direkt mot detaljhandeln utan
externa mellanled. De skulle komma att f4 manga efterfoljare.

Vad var distributorens uppgifter pd 1980-talet? Pa 1980-talet var det dnnu inte etablerat
att distributor och tillverkare skulle i nagon betydande grad hjilpa butikerna att silja

mot slutkund. Den uppgiften vilade oftast tungt pa butiken. Distributdrens jobb var att

ta upp order och leverera till butiken som sedan fick ta risken ifall varorna inte silde s&
bra. Distributorens jobb ansdgs avslutat i det att varorna var levererade och betalade. Som
del i inforséljningen ingick dock vanligtvis att utbilda butikspersonalen pa sortimentet,
och det var vanligt att tillverkaren genom distributéren var med och betalade del av
annonskostnad med inkdpsvolymsbaserat marknadsforingsbidrag. Att ddremot gora
egna annonser eller bygga det egna varumérket starkt for att stimulera efterfragan i butik
ansdgs inte sirskilt viktigt. Det fanns forvisso undantag, till exempel Gunnar Lundstrom
och hans Adidas, som var aktiva pa 1970- och 1980-talen med att ge bort trojor och skor
till fotbollsklubbar i de hogre divisionerna for att de skulle visa upp produkterna.
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2.4.4 Aren 1987-2000: Kedjekonsolidering och internationalisering

Aren fran 1987 till 2000 karakteriseras av fortsatt konsolidering i detaljistledet. 1986

var Intersport (omséttning 895 miljoner kronor i 103 butiker) den stora dominanten.
Eklofbroderna omsatte cirka 108 miljoner kronor i tre butiker (Spiralen, Race Marine
och Red Devil), Mats Sport cirka 100 miljoner kronor i tva butiker och Fri-Team och
Jarniadgda Sportia i storleksordningen 300 respektive 500 miljoner kronor i strax under
70 respektive 100 butiker. Det finns inga exakta siffror for hela branschen (HUISs statistik
borjar ar 1990), men en rimlig uppskattning ar storleksordningen fem och sex miljarder
kronor inklusive cykelhandeln (&r 1990 var den 7,9 miljarder kronor).

Under hela perioden 1987-2000 behéller Intersport en ohotad forstaplats och vixer
stadigt, fran en (1) till 2,4 miljarder kronor. Antalet Intersportbutiker 6kade samtidigt till
cirka 135, men 6kningen skedde inte utan problem. Vintrarna i borjan av 1990-talet var
daliga, vilket fick till foljd att flera Intersporthandlare fick akuta likviditetsproblem da
de kraftigt 6verskattat efterfragan pa skidutrustning. Problemen foéranledde att kedjan
centralt fick agera och ta dver en rad butiker. S& kom det sig att den medlemsbaserade
frivilliga fackkedjan Intersport Sverige kom 1 besittning av enheter som égdes av alla
medlemmar gemensamt. Under krisaret 1992 ldmnade dessutom Intersports allra storsta
butik, Ldnna Sport, for att fa frihet att skota sig sjélv. Lanna Sport har alltsedandess
varit oberoende av alla kedjor och i modern tid lyckats vixa kraftigt, mycket tack vare
e-handel. En annan milstolpe i Intersports svenska historia hinde omkring 1995-1996.

I efterspelet till norska kladkedjan Adelstens marknadsmisslyckande och exit fran den
svenska marknaden lyckades Intersport mandvrera sig till att 4 ta dver Adelstens centrala
premiumligen i en stor rad svenska stider (Tobiasson, 2007); ldgen som de &n idag drar
konkurrensfordelar av pa méanga platser. Ungefér samtidigt introducerade Intersport

en ny marknadsforingskanal, ”Club Intersport”; ett nationellt kundregister 6ppnade
mojligheter att kommunicera erbjudanden och varumérkesbyggande reportage och
nyheter genom direktadresserad medlemstidning. 1996 6ppnades dven Intersports forsta
svenska hemsida som en ny kanal, men i starten fick den inte s& mycket uppméarksamhet
(Tobiasson, 2007).

Under 1986 hade broderna Ek1of entusiastiskt kunnat konstatera att deras tre delvis
ganska olika butiker var lonsamma och véxande. De hade kommit “utsocknes” ifran

och etablerat sig pa den konkurrensutsatta Stockholmsmarknaden, men 1986 var de
fortfarande forsvinnande sma jamfort med branschbjissen Intersport. Samma ér fick de
nys om en tdnkbar lokal att etablera en helt ny butik i Stockholm. ”Vad kan vi géra med
4000 kvadratmeter i ett centralt A-ldge i innerstaden?” frdgade de sig sjélva. Lokalen var
10 ganger storre dn Race Marine. De bestdmde sig for att fullt ut lansera ett nytt butiks-
koncept, dittills osett i Sverige. Namnet blev The Stadium, dér allt frdn dekoren med
l6parbanor och entré genom en arenaportal, till produktsortiment skulle kommunicera
en speciell kénsla. Konceptet skulle utstréla idrott och sportighet. Kunderna skulle fa
kénna och prova i lokalen. Vid 6ppning 25 mars 1987 slog EkI6f pé stort och satsade

pa flera helsidor i Dagens nyheter och en lang rad specialerbjudanden och klippvaror.
Mottagandet 6vertriffade Ek16fs forvantningar. Innan The Stadium slog upp portarna var
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Idrottsmagasinet och Stockholm Velo tva av de marknadsledande butikerna i Stockholm. I
samband med att The Stadium skulle 6ppna ville Idrottsmagasinet, som var en butik av den
gamla stammen, gora ett motdrag i kampen om kunderna. Idrottsmagasinet annonserade
pa baksidan i Expressen, knappt en kvarts sida med en Adidassko siankt 100 kronor. Inom
tva ar var de utkonkurrerande. Anekdoten visar hur fundamentalt annorlunda broderna
EkI6f satsade och tdnkte kring marknadsforingsinsatser mot kund. Dér traditionella butiker
séllan gick emot rekommenderade priser och ogirna riskerade stora belopp pa att kopa
reklamutrymme satsade broderna friskt och stort med aggressiva lockpriser.

Dar traditionella butiker séllan gick emot rekommenderade priser och

ogérna riskerade stora belopp pa att képa reklamutrymme satsade
bréderna [EkIST] friskt och stort med aggressiva lockpriser.

Redan 1987 noterade The Stadium 65 miljoner kronor i omséttning pé en enda butik.
Under 1988 och 1989 hann The Stadium med att 6ppna i Linkoping, byta namn pa
Spiralen Sport, kopa och byta namn pa en butik i Vésteras och kdpa upp den tidigare
partnern inom Sportgruppen, Roupéz (fem butiker). Sd inom mindre &n tre ar gick de
fran en till nio butiker i dstra och sddra Sverige, och dkade kraftigt i omsattning till cirka
300 miljoner kronor (jamfort med 1150 miljoner kronor for Intersport ar 1990). Sedan
fortsatte expansionen i rask takt under 1990-talet; till 19 butiker 1993, 30 butiker 1996
och 56 butiker ar 2000. Expansionen var en kombination av uppkdp och egna nystartade
butiker. 1996 gjordes kdpet upp med Mats Sport, sé att fran 1997 skyltade Mats Sport om
sex butiker till The Stadium, och ddrmed, nér endast The Stadium &terstod, var inkops-
gruppen Sportgruppen overflddig. The Stadium hade vixt och tagit 6ver de andra och
kunde fran d4 std pa helt egna ben. Ar 2000 kom The Stadium pa 56 stora butiker upp i
2225 miljoner kronor att jamfora med traditionella Intersports omséttning pa 2450 i cirka
135 sma och medelstora butiker (se Figur 1 pa nésta sida). Fran och med att Mats Sport
gick upp 1 The Stadium kan man séga att Intersports stdllning som ohotad marknads-
ledare borjade bli hotad.

Stadiums storleksmissiga avancemang kom raskt. Det var forst 1997 som The Stadium
blev nést storst. For parallellt med att The Stadium lanserades och véxte hade kedjorna
Fri-Team och Sportia bestimt sig for att g& samman. Ar 1988 triffades representanter
for att dra upp riktlinjer for medlemskap i den nya frivilliga fackkedjan som doptes till
Team Sportia. Av Fri-Teams 100 butiker och Sportias 70 var det endast 95, oftast de nagot
storre och viletablerade, som klarade de nya hardare kraven for medlemskap, vilket fick
konsekvensen att ett sjuttiotal butiker ldimnades utanfor. Dessa métte olika 6den; nagra
lades ner medan andra blev fristaende, men flertalet valde att soka sig till en i 16sare
former organiserad inkdpsgrupp avsedd for mindre butiker, Sportringen, som tillkommit
redan 1983. I samband med Team Sportias bildande fick Sportringen ett uppsving tack
vare dessa nya medlemmar. Sportringen fortsatte att vixa fram till 1996 da de var uppe

i 135 butiker och cirka 450 miljoner kronor i omséttning, vilket dd motsvarade cirka fem
procent av totala marknaden.
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Figur 1. Arlig omsattning (miljoner SEK, inklusive moms) fér de fyra storsta detaljisterna inom
svensk sportvarudistribution (Data sammanstalld fran tidningen Sportfack och fran
arsredovisningar).

Nér Team Sportia skapades var kedjan klar Sverigetvaa (se Figur 1), och lyckades, liksom
sin storsta rival Intersport, vixa ndstan varje ar under 1990-talet i antal butiker och
omsittning. Men jamfort med The Stadium som tidigt adopterade “’big-box”-10sningar
med stora butiker, sjédlvplock och merparten av lagret framme pa butiksgolvet, var den
typiska Team Sportia-butiken medelstor och ldngre av det traditionella snittet med disk,
stort lager bakom, och personalintensiv forsdljning. I Sportfacks arkiv gar att finna att
butiken i Karlstad (omséttning 17 miljoner kronor, 1992) och den i Nordstan, Géteborg
(21 miljoner kronor, 1993) var tva av kedjans populdraste. Med Team Sportias métt ansigs
lanseringen av en ny butik i centrala Orebro pa 1100 kvadratmeter som en osedvanligt
stor och vagad satsning.

Med The Stadium-maétt var 1100 kvadratmeter hogst mediokert. Sa hér skymtar tva

olika koncept. A ena sidan de stora (3000—4000 kvadratmeter) och kostnadseffektiva
Stadiumbutikerna med sjédlvplock a la stormarknad som marknadsfordes intensivt, och
aggressivt anvinde jimforelsepriser och klippvaror i stora kampanjer. A den andra sidan,
de traditionella sportaffirerna i storleksordningen 500 till 1000 kvadratmeter som lénge
holl kvar vid rekommenderade ordinarie priser och lade betydligt mindre resurser pa
annonsering. De traditionella ville gérna forknippas med hog produktkdnnedom och
genuint intresse for sport och den lokala idrottsmiljon. Pa 1990-talet var det betydligt
vanligare att en Team Sportia- eller Intersporthandlare pa orten sponsrade lokala féren-
ingar och ordnade rabatter till idrottsklubbens medlemmar &n att The Stadium gjorde det.
The Stadium holl fast vid att samma priser skulle gélla for alla.

Perioden mellan The Stadiums 6ppnande 1987 till millennieskiftet sag en rad signifikanta
nymodigheter i anvindande av marknadsforingskanaler och i sortimenten, men &ven
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i varuforsorjningen som tidigare med fa undantag gatt genom nationella distributdrer/
generalagenter (Mats Sport importerade redan pa 1970-talet Tiger (nu Asics) direkt

fran Japan, men det var ett undantag). En forsta viktig forandring var utvecklingen av
kedjornas egna mirkesvaror (EMV). Intersport hade internationellt forvisso borjat lansera
sina egna markesvaror redan 1983, till exempel McKinley och Tecnopro, men i Sverige
var det Sportgruppen som drev utvecklingen snabbast under mitten av 1980-talet och
framat. Det borjade med att de kdpte in stora partier enklare kompletteringsprodukter
sasom tennissockor utan varumérke via handelshus i Goteborg, till exempel Hellenic och
Franchetti, som hade access till leverantorer och fabriker i Sydostasien. Med butiksnamnet
pa blev strumpor och skidfodral med mera vandrande reklam for butikerna. Steg tva blev
att de via dessa kontakter borjade lata sy upp snarlika kopior pa populéra produkter, sasom
overaller och jackor, som inkdptes till en brakdel jamfort med originalen.

Inte forvanande reagerade etablerade leverantorer negativt pa att butikerna borjade hoppa
over distributionsled och “’gjorde billiga kopior”. Genom att kapa distributionsled och fa
ner inkopspriserna hjilpte EMV till att etablera ett nytt lagprissegment i Sportgruppens
butiker som lockade till sig nya kundgrupper. Mats-Ola Andreasson pad Mats Sport
menar idag att intresset omkring 1990 for att etablera egenproducerade varor delvis

var en konsekvens av att stora leverantdrer sdsom Nike och Salomon blivit battre pa att
uppskatta efterfragan och finjustera produktion dérefter. Det fanns inte lingre samma
mojligheter att gora jatteklipp pé 6verproduktion och konkursméssiga lager sdsom fram-
forallt Eklofbroderna gjort under uppbyggnaden av Spiralen Sport och Sportgruppen.

Sa for att fullfolja strategin om att tjana pengar pa volym snarare d4n goda marginaler
erbjod EMV en utvédg. Nar Sportgruppen efter ett par ar etablerat egna kontakter med
fabrikerna i Sydostasien kunde de ocksé hoppa dver handelshusen och ga direkt pé kéllan
for att producera EMV som tids nog kom att involvera ett storre matt av egen design

och produktutveckling for att komma ifran att kopiera kéinde méarkesvaror. Under 1990-
talet utvecklades The Stadium flera EMV som kom att bli en primar del i foretagets
koncept. Mellan 1987 till 2000 6kade EMV fran en mindre andel kompletteringsvaror
till cirka 50 procent av hela sortimentet; néstan alla varor i den nedre prisregionen for
respektive produktgrupp i en Stadiumbutik var dd EMV. Det betyder med andra ord att
varumaérkesleverantdrerna tvingas halla till godo med bara halva hyllutrymmet, en stor
skillnad mot innan EMV kom in i bilden.

The Stadium/Sportgruppen var inte ensamma om EMV. Bade Intersport och Team
Sportia utvecklade dem ocksa. Men till skillnad mot Sportgruppen som snabbt tog

fram EMV inom en rad omraden forhdll sig framfoérallt Team Sportia mer avvaktande.
Sportfack berdttade 1993 att 10 procent av forséljningen foregaende ar, det vill sdga 1992,
kom frdn EMYV, och att kedjans mal &r inte mer &n 15 procent” (Sportfack, 1993-3).

En annan storre fordndring i sportaffarernas konceptvariation avser utbudet. Mjuka
varor, textilier, fortsatte att vixa. Redan 1992 skrev Sportfack att Team Sportia hade
som ambition att véxa till 60 procent textilier eftersom kedjans analyser pekade mot att
tillvixtpotentialen var storst i sportmode och sportiga vardagsklader. Saval artiklar fran
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den tiden som intervjupersonerna beréttar att branschen da vixte till dels pa bekostnad

av traditionella klades- och skobutiker, sisom KappAhl, Din Sko, och liknande. "Modet
var véldigt sportigt under 1990-talet”, menar Bo Eklof idag, och pekar pa att The Stadium
(namnbytet till enbart Stadium kom i slutet av 1990-talet) 14g i framkant med sitt breda
“mjuka” sortiment som pa 1990-talet innebar att jeans, skjortor och till och med skinn-
jackor nu ansédgs passa vl in i sportaffiarers sortiment.

En tredje betydande fordndring avsag hur de anvinde marknadsforingsmedier. Fore
1993 var det i huvudsak tidningsannonser, dir Eklofbroderna ofta stack ut jamfort
med konkurrenterna genom att kopa storre annonser och vara de mest fokuserade pa
klipp, lockvaror och att jimfora priser (forr och nu) i sitt reklamsprék. 1993—-1994 blev
det tillatet med reklamradio, och ungefér da blev det ocksa vanligt med miniutstéll-
ningar i butiker med sirskilda teman (”16parkvall”, cykeldagar”, etcetera) i samarbete
med leverantorer och arrangorer av motionslopp, och med prominenta idrottspersoner
som kundmagneter. Syftet kunde vara att i tilltagande konkurrens (ater-)knyta band
med idrottsrorelsen och fa in aktiva och klubbar i butikerna. Nér det med datorisering
blev lattare att hélla ordning p& kundregister, blev direktadresserade utskick alltmer
vanligt, ”Club Intersport” redan nimnd, men dven mindre och fristdende butiker borjade
mer och mer direktadressera erbjudanden i takt med att digitaliserade kunddatabaser
utvecklades.

Vi har inte lyckats sammanstélla tillforlitlig statistik dver antal butiker, eller styrke-
forhallanden mellan olika butiksslag, fore 1993, férutom de grova uppskattningar som
rapporterats i tidigare avsnitt. Men foljande siffror 6ver cykelforsiljning rapporterade
i Sportfack 1993 kan ge en fingervisning. 1973 sélde fristdende fackhandel 88 procent,
kedjorna (exempelvis Intersport) nio procent, och 6vriga (exempelvis Domus Sport och
ovriga varuhus, med mera) sélde tre procent pa en total cykelmarknad som exklusive
reparationstjanster och begagnat omsatte 800 miljoner kronor. Tio ar senare, 1983,
hade de fria handlarnas andel sjunkit till 75 procent och kedjorna dkat till 20 procent
(ovriga fem procent; totalt 1200 miljoner kronor). Ytterligare tio ar senare, 1993, hade
fristdende cykel- och sportbutikers andel fortsatt ner till 42 procent och kedjorna okat
till 53 procent (6vriga fem procent; totalt 1500 miljoner kronor). Som en reaktion

pa de fristdende butikernas trangmal bildade 1993 cirka trettio cykelhandlare den
gemensamma inkopsgruppen Cykelmaistarna, som senare kom att omstdpas och

dopas om Tvahjulsmistarna (idag ett koncept inom i Sportringen). 1990-talet sag
ocksa tillvaxt for heldgda butikskedjor nischade mot cykelmarknaden, bade kedjor
med uttalad differentieringsstrategi och fokus pa lite dyrare modeller (exempelvis
Sportson) och kedjor med uttalad kostnadsledarstrategi och fokus pé pris och billigare
modeller (exempelvis Cykelringen). En jamforelse mellan Cykelringen och Sportson
under 1990-talet visar ocksa pa en variation i val av marknadsforingskanaler baserat
pa dvergripande strategi. Cykelringen annonserade girna brett i kanaler anpassade for
masskommunikation sdsom tidningar och reklamblad, och med direkt fokus pé siljande
priser och prisjamforelser, medan till exempel Sportson och Lindells Cykel (medgrundare
i Cykelmastarna) mer kunde fokusera pa olika butiksevenemang, samarbeten med till
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exempel cykelfrimjandet och foreningar, det vill sdga mer indirekt och 14ngsiktigt bygga
upp kdnnedom pa sin geografiska hemmamarknad.

Avslutningsvis, avseende distributionskedjans tidigare led; tillverkare och mellanled
(distributor/partihandel) s& utvecklades dessa inte lika dramatiskt under 1990-talet.

De trender som redan paborjats fortsatte. Framforallt var det patagligt att en rad storre
internationella tillverkare, sisom Adidas, foljde i det spar som Salomon trampat upp (se
tidigare avsnitt). Det innebar att distributionsavtal med fristdende nationella distributdrer
sades upp for att erséttas med heldgda dotterbolag som bara jobbade med en internationell
tillverkares varumérke/varumaérken, alternativt, vilket ocksa férekom, att tillverkaren
kdpte upp den nationella distributéren och inlemmade distributionen under det interna-
tionella moderbolaget. S& hinde med Gunnar Lundstrom AB som efter drygt 20 ar som
svensk distributdr for Adidas saldes till det tyska huvudbolaget. Under de aren hade
Lundstrom byggt upp Adidas i Sverige fran grunden, till dels genom sponsring och flitigt
samrore néra idrotten och idrottsménnen som ett sétt att f4 ut och visa upp produkterna
for en bredare publik. Bolaget som hade borjat som det forsta kinda exemplet i Sverige
pa en distributdr som bara representerade ett varumérke hade med &ren lagt till nagra
kompletterande varumaérken, bland annat inom alpint, men bandet mellan Lundstrom och
Adidas var starka och branschveteranter forknippar &nnu Adidas starkt med de lyckade
sponsorinsatser och det marknadsforingstdnkande som Lundstrom bidrog med. Hér ser
vi hur resursallokering i olika marknadsforingskanaler starkt kan associeras med ett
foretag over lang tid; resurskonstellationer som skapas och ackumuleras med aren dr med
andra ord i betydande grad historieberoende. Foretag blir bra pé en sak och det tar tid att
gdra om. En kombination av marknadsforingskanaler dndras inte med mindre &n stora
investeringar och omprofilering som tar mycket resurser och omlérande i ansprédk. Under
Lundstroms ledning passerade Adidas Puma som marknadsledare pa sportskor, och nér
han pensionerades 1990 hade Adidas en stark position att bygga vidare pa.

2.4.5 Aren 2000-2014: Specialisering och flerkanalstrategier online
Vid millennieskiftet var tre av de fyra nu dominerande detaljistaktorerna etablerade
med dagens namn och driftsform. Men manga av de trender som vi sag starten pa under
1990-talet har accelererat darefter och dr d&nnu pagaende. Vi har sett en konceptsméssig
breddning, dir specialisering och differentiering dragit at ett hall, medan stordrifts-
butiker och kostnadsledare dragit at ett annat, samtidigt som kanalalternativen blivit
manga fler; bade forsédljningskanalerna (inte minst e-handel) och nya marknadsforings-
kanaler (sociala medier, etcetera). Perioden ar intressant ur fler dn en aspekt. Under den
hir perioden har omsittningen i branschen mer én dubblats, fran 10 miljarder kronor

ar 1999 till 22 miljarder kronor ar 2013. ”Mjukt” (textilier och sportmode) har fortsatt
att oka i betydelse hos de storre kedjorna med brett utbud, vilket kan sammankopplas
med att jeans, gymnastikskor och sweatshirts blivit accepterad kladkod dven i baren,
restauranger, kontor, etcetera. I siffror har de tre historiska dominanterna Intersport,
Team Sportia och Stadium legat stabilt i spannet 50—60 procent marknadsandelar under
perioden efter millennieskiftet. Utover dessa tre ska fem nyare butikstyper som slagit
igenom i perioden ndmnas.
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En butikstyp som haft ett uppsving ar de stora outletbutikerna, varav Sportshopen, en
kedja som Oppnade 1992, dr den stdrsta. Sportshopen har sedan ar 2000 dkat omsatt-
ningen fran 40 till 566 miljoner kronor och en marknadsandel pa cirka tre procent.
Konceptet dr en kombination av utforséljning av markesvaror och EMV i segmentet

lag- och medelkvalitet i riktigt stora big-box-butiker med yta upp till 14000 kvadratmeter
placerade i och utanfoér mindre orter néra den norska grénsen i Bohuslédn och Virmland.
Trots parollen ”Inte bara sportkldder” ar intrycket vid ett besok att sortimentet genom-
syras av "mjuka” produkter; sportklidder, barnklader och vardagskldder med lite sportig
look, langt mer dn ”hérdvara” for idrottare. Har &r det tydligare dn i de flesta andra sport-
butiker att tillvixten i sporthandeln under lang tid legat frimst i de mjuka produkterna.
Parallellt har en utveckling i den andra riktningen av den klassiska strategiskalan pagatt.
Den nischade strategi som Mats Sport lyckades forverkliga i en enskild butik pa 1970-
och 1980-talet som specialist pa skidutrustning lyckades under 2000-talets forsta ar till
exempel Naturkompaniet (outdoor), Loplabbet (I6pning), T12 (skate- och snowboard),
Budo & Fitness, och Dormy (golf) lyfta till kedjeniva.

En tredje och en fjirde kategori utmanare till de tre storsta kedjorna har uppkommit
genom e-handeln. Den forsta vagen e-handelssatsningar som fick fotfaste pd marknaden
var primaért specialister. Foretag som Junkyard (actionsport), AddNature (outdoor) och
Skistart (langdskidor) har med e-handel och effektiv logistik byggt ett djupare sortiment
an de flesta konkurrerande fysiska specialistbutiker. Genom e-handel har ocksa pris-
aggressiva generalister startat med mal om att genom laga priser och hég lageromsétt-
ningshastighet erbjuda ett brett sortiment “mainstream”-varor som gér att sélja stora
volymer av. Stjdrnan i kategorin heter Sportamore. Foretaget
som startades 2010 med riskvilligt kapital gick tidigt pa
borsen och satsar offensivt pa att snabbt bygga en ledande
position inom e-handeln, vil medvetna om att bara vara

en tidsfraga innan de stora kedjornas blickar vinder sig

mot e-handeln. Utmérkande for Sportamores val av
marknadsforingskanaler ar att foretaget ensidigt satsar

pa Google i form av kopta sokord som gor att sidan

hamnar hogt upp vid s6kningar. Om kunden soker pa

en produkt eller produktkategori som foretaget siljer sa

ar malet att kunden alltid ska exponeras for Sportamores
erbjudande fore konkurrenternas. Distanshandel dr dock

inget nytt i svensk sporthandel. Redan under 1960-talet fanns smé

nischade postorderféretag, och pa 1980-talet fanns till exempel foretaget Skid-Ake som
bedrev handel via katalog pa ldngdskidutrustning mellan 1981 och 1994. Men det ar forst
med e-handeln som distanshandel slagit igenom brett. Ar 2002 fanns det sju féretag med
anstélld personal som bedrev distanshandel med sport- och fritidsvaror, och 86 ’hobby-
foretag” utan anstillda (SCB). Ar 2013 hade de siffrorna stigit till 73 respektive 440
foretag. Aven om SCB:s inledning ibland ir grov gir det ind4 att konstatera att antalet
aktorer inom distanshandel med sport- och fritidsvaror 6kat. Den rimligaste forklaringen
ar Okat intresse for e-handel hos séljare och kopare.
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En femte kategori utmanare ar utlindska detaljister som under senare ar snabbt etablerat
sig 1 Sverige. Till skillnad fran tillverkarledet har matchen mellan detaljisterna ldnge varit
en inhemsk uppgdorelse. Fram till nyligen. Ar 2010 klev norska XXL som forsta storre
utlindska aktor in pa marknaden uppbackade av stora summor riskkapital med mélet
om att revolutionera svensk sporthandel. Fran 2010 till 2014 har XXL byggt 17 big-box-
butiker, oftast pa kdpcentrumomraden utanfor stadskidrnorna lattillgdngliga med bil.

Pé sa vis liknar strategin detaljister i andra branscher sasom Elgiganten och IKEA, och
dagligvaruhandelns stormarknader (ICA Maxi, Coop Forum). XXL profilerar sig dock
inte sjilva enbart som en stor billighetsbutik utan vill bli sedda som ménga specialist-
butiker under gemensamt tak. Medan XXL till skillnad mot till exempel Stadium hittills
fokuserat néstan uteslutande pé etablerade varumairken fran externa leverantorer for att
minimera overheadkostnader, har den franskédgda globala marknadsledaren Decathlon
satsat helt omvént. Decathlon 6ppnade sin forsta butik i Sverige i Bromma 2011. Dér ér
omkring 90 procent av sortimentet EMV, inte bara pa klader och kompletteringsvaror,
utan Decathlon har EMV ocksa for tekniskt mer avancerade produkter sisom skridskor,
l6parskor, tilt, etcetera.

Nya utmaningar kommer ocksa fran detaljister som byggt en stark stéllning i andra
sektorer innan de forst de senaste aren gatt in pa sportvaror. Exempelvis H&M lanserade
under 2013-2014 en rejélt utdkad satsning pa traningsklader i cirka 15 ldnder, daribland
Sverige, med fokus pa kldder for inomhustréaning och 16pning, samt 6verdragsplagg.
Som en viktig marknadsféringskanal for lanseringen gjorde H&M den svenska truppens
kldder till OS i Sotji 2014. Under senaste aren har ockséd Cdon (sedan oktober 2014
omdopt till Qliro Group), e-handelsforetaget som ursprungligen salde film, musik och
dataspel, gjort stora investeringar i e-distanshandel med sportvaror fran fabrikantmirken;
pa modersajten (mest kldder, sportelektronik och hérdvara), men ocksa med heldgda
e-handelsplatserna Gymgrossisten och Milebreaker, bdda med mest fokus pé energi- och
kosttillskott for kroppsbyggare respektive konditionsidrottare.

Utvecklingen pekar mot 6kad variation i utbudet av butiker och detaljistkoncept. Vi har
under lang tid sett en utveckling mot mer specialiserade sortiment, kombinerat i ménga
fall med fokus pa kvalitets- och kunskapsargument; parallellt med en trend mot allt
storre “koplador” med brett sortiment och fokus pa prisargument. Med e-handeln har nya
kombinationer med smal nisch (till exempel specialist pa en viss sport) med kostnads-
ledande prisstrategi uppstatt och etablerat sig tack vare att marknaden och omséttnings-
volymen blir tillrackligt stor. Med fysisk butik fanns en naturlig grans for geografiskt
kundomrade, men med e-handel 4r marknaden atminstone hela Sverige och ofta dven
grannldnderna.

Utmanade fran alla hall riskerar de tre storsta i1 branschen att bli ’stuck in the middle”;
att inte vara bést i klassen i ndgon kategori men inte heller kunna vinna pa prisargument.
Team Sportia och Intersport har haft det tufft ett par ar redan med forlust och stang-
ningar, dven om langt ifran varje enskild butik gar daligt. Pa vissa orter haller de stangen
och &r lokalt starka. Ocksa Stadium har senaste aren fatt smaka pé pressade marginaler
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och tuffare konkurrens, men har hittills kunnat svara emot med till exempel dnnu
effektivare logistikfloden, stordriftsfordelar och satsning pa den egna e-handelslosningen
som kunnat marknadsforas i egna butiker och andra etablerade direktkanaler till deras
stora kundbas. Trenden &r tydlig att de som borjade som fysiska butiker och butikskedjor
nu lagt till e-handeln som en kompletterande sdljkanal, na &nnu fler och konkurrera med
renodlade e-handelsforetagen pa deras hemmaplan. Omvént gar utvecklingen ocksa mot
att de som startade som renodlade webbshopar for 3—10 ar sedan idag 6ppnar fysiska
butiker som komplementér forsiljningskanal. I vissa fall mer som ”lagerbutik” men

dven som profileringsbutiker i bra butikslédgen centralt, till exempel AddNature som nu
har fysiska butiker pa tre platser i Stockholm, och Qliro-dgda (Cdon) Gymgrossisten

har hela 19 butiker i Sverige och fyra i Finland. Alltsa, trenderna tycks konvergera mot
forséljning i flera parallella forsiljningskanaler, bade online och offline for att maximera
marknadstéckning, tillgdnglighet, och exponering mot kund. Med kombinationen

vill aktdrerna anvianda nétet for bestdllning och bekvamlighet, och butiker som egna
uthdmtningsstillen, for att hantera returer, och mojlighet att prova storlek, etcetera.

Den storsta e-handelsaktoren, Sportamore, finns dock dn sa ldnge enbart pa nitet.

Sammanfattningsvis, medan tillverkarledet globaliserades redan under 1970- och 1980-
talet med omfattande utslagning av mindre inhemska aktérer som f6ljd, dr det forst under
de senaste aren som detaljistledet i sporthandeln borjat kdnna av internationell konkur-
rens. For dem handlar det idag inte bara om att utlindska konkurrenter etablerar verk-
samhet i Sverige, utan lika mycket om att svenska kunder utnyttjar prisskillnader till att
bestilla fran utlindska e-handelsplatser. Relativt kopstarka svenska konsumenter ér idag
en attraktiv malgrupp for e-handelsplatser i lander med annat kostnadsldge som lockar
med generdsa leverans- och returvillkor, och sedan négra ar tillbaka &r fullt anpassade
med produktbeskrivningar pa svenska och priser i svensk valuta. Idag gar det utmérkt att
hitta till exempel cykelutrustning, skidtillbehor, 16parskor, energitillskott, etcetera, till
narmelsevis 30—50 procent under priserna i svenska butiker. Det &r troligen inte hallbart
pa medelldng och lang sikt. Den service, till exempel att hjélpa till att prova fram rétt
16parsko med hjélp av l16pband och fotanalyser, som lédnge setts som en del i inforsélj-
ningen tror vi redan inom nagot eller nagra ar tvingas bli en separat tjdnst som utférarna
tar betalt for om inte kunden samtidigt koper skorna i den butiken. Det kan jamforas med
optikerbranschen som mott e-handel med erbjudanden om “gratis synundersokning vid
kop av glasdgon”.

Overgripande drag visar pé en stegvis utveckling bort fran 1950- och 1960-talens myriad
av manga men sma, lokalt forankrade, fristdende generalister i butiksledet; som var i
maktunderldge forhandlingsméssigt mot varumérkesigarna (tillverkare och dess agenter/
distributdrer) som tidigt var féarre och storre. Lokal dagspress, och i mindre utstrackning
sponsring via lokala foreningar, var di néra allenarddande trafikdrivande marknads-
foringskanaler for butikerna. Fran 1970-talets mitt och i 6kande takt under 1980- och
1990-talen organiserades detaljisterna i starka kedjor med samordnad inkopsfunktion
och okad centralisering. Forhandlingsévertaget har da successivt flyttats till detaljist-
ledets fordel och gett mer “muskler” for mer pakostad marknadsforing i fler kanaler.
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Utvecklingen har pa 2000-talet gatt mot tydligare uppdelning i prisfokuserade genera-
lister och serviceinriktade nischaktdrer. Specialisterna anvédnder ofta lokal forankring
for att nd fram och konkurrerar med hog servicegrad, medan generalisterna utvecklats
mot stordrift med storre och stdrre koplador (big-box) och prispress. Dértill utvecklingen
av nithandel med onlinekanaler. Parallellt har partihandeln fétt/tagit 6kat ansvar for

att bygga varumairket mot slutkonsument och genom butiksledet; samt drivits mot mer
integrering med internationella moderforetagen och som ett resultat farre agenturer och
fria distributorer; och betydande 6kning i fokus fran distributdrer och varuméarkesagare
att satsa pd konsumentkanaler: sociala medier, tv, magasin, sponsring av sportstjarnor,
etcetera. Vi ser ocksé en dkad internationalisering av inkopsfunktionen som kan leta till
att geografisk (nationell) exklusivitet suddas ut for kvarvarande agenter/distributdrer.

2.5 Analys av sporthandelns utveckling

Som beskrivs ovan har evolutionsprocessen lett till stegvis allt bredare utbud av olika
slags foretags- och butiksformat som i tilltagande grad exploaterar fler och fler mark-
nadssegment; och dér nya slags kombinationer av marknadsforingskanaler samutveck-
lats med nya format. Den héir utvecklingen har inte varit mojlig utan en fordnderlig
omgivning som dppnat upp nya nischer att exploatera tack vare ny teknik, nya kanaler,
nya kundbeteenden, och sé vidare. Den dokumenterade "urtyp” av sporthandlare som
fanns for 70—100 &r sedan var bunden till de mojligheter och erfarenheter som dé fanns,
och som definierade ett relativt smalt utrymme for format och marknadsfoéringsgrepp
som begriansades av leverantorers makt och krav, kunders férviantningar och handlarnas
egna referensramar (och dven av rent tekniska och geografiska begriansningar).

Evolutionsprocessen har lett till stegvis allt bredare utbud av olika

slags féretags- och butiksformat som i tilltagande grad exploaterar
fler och fler marknadssegment.

2.5.1 Evolutionar analys av hur nya designvarianter utvecklats

I analysdelen har nio bifurkationer valts ut som kan ses som punkter pa tidslinjen da

nya designvarianter skapades. Dessa nio dr hidndelser som exemplifierar hur variationer
kom till i detaljhandelsledet. For att koppla héndelserna till ett darwinistiskt ramverk
och systemansatsen analyserades varje saddan punkt fran ett systemperspektiv med flera
sammanlidnkade nivaer med enskilda butiker, kedjor, marknaden, och det omgivande
samhdllet. For att tydliggora skillnader mellan designvarianter (butikskoncept) som
uppkommit har vi plottat in deras positioner i en matris med tva for foretagsekonomer
vélkdnda dimensioner: Den ena dr Michael Porters standarddimension for att klassificera
strategier fran kostnadsledare till differentierad strategi, och den andra &r grad av
generaliserat till specialiserat produktutbud i termer av hur brett/smalt sortimentet ar. |
den andra dimensionen ér till exempel varuhus som séljer allt frdn husgerad och mat, till
sport och musik med mera. att betrakta som den ena ytterligheten, och nischspecialister
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som till exempel bara séljer produkter for en typ av aktivitet (till exempel yoga, vind-
surfing, och sa vidare) som den andra ytterligheten (se Figur 2 nedan).

Den forsta generationen renodlade sportaffarer skildes ut fran mer generella diverse-
butiker i stiderna pa 1940-talet. Det var vanligt att handlaren var en lokalt kénd fore detta
idrottsstjarna. Butikerna var i regel relativt smé och utan sjalvbetjaning. I sortimentet
fanns dven produktkategorier som vi idag inte forknippar med sportaffarer sisom till
exempel leksaker for barn, tradgardsverktyg och mopeder. Ramarna for en sportaffar

var mer att betrakta som “allt for fritiden” snarare &n i betydelsen forsiljning av idrotts-
produkter. Om vi tillater oss att for stunden ignorera varuhusen, och att vissa cykelaffarer
ocksé salde vissa produkter for ’sport”, kan vi betrakta den typiska 1940-talssportaffaren
som svensk sporthandels urtyp (eller stamfader) fran vilka dagens sportbutiker i ndgon
form idémaéssigt och konceptuellt harstammar. I figuren aterfinns urtypen vid #0.

Vanliga marknadsforingskanaler var annonser i lokala dagstidningar och flygblad. Man
priskonkurrerande inte med varandra i ndgon betydande grad utan holl sig i regel till
rekommenderade priser.

#@
# @ # @ # @
#2 ® °
#3
# @
#7 @ #H@
# @

Figur 2. Matrisen sammanfattar ett arhundrande av ackumulerad specialisering fran ett gemen-
samt ursprung (#0) i svensk sporthandel. Den horisontella dimensionen &r differen-
tieringsstrategi (vanster) till kostnadsledarstrategi (héger); den vertikala dimensionen
&r generalist (uppat) och specialist (nedat) i termer av sortimentets bredd, det vill sdga
erbjuder produkter ur manga till fa olika varugrupper.

Urtypen ingick inte i varken kedja eller inkopsgrupp utan verkade sjilvstandigt under
eget namn. Den forsta bifurkation som presenteras hir innebar en uppdelning av kedje-
butiker och fristdende. Teorin om multipla selektionsnivaer (Sober & Wilson, 1998)
forklarar uppkomst av samarbete i frivilliga grupperingar med relativa konkurrens-
fordelar mot gemensamma fiender; i det hér fallet var fienden varuhusen och leverantorer
med makt att ”dta upp” handlarnas marginaler. Konkurrens inom en grupp likvél som
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sjdlvfokuserat beteende kan underminera gruppens styrka och existens, men svar
konkurrens med andra grupperingar och yttre fiender kan stabilisera och sidkra samarbete
inom gruppen (ibid.). Sober och Wilsons (1998) teori om flernivaselektion stimmer

vil med grunderna till Intersports tillkomst, for manga fristaende sportaffarer levde
under hard press fran varuhusen som genom sin storhet kunde halla lite lagre priser och
annonsera mera, och de hade det ocksa tufft med leverantdrerna som gérna spelade ut
butikerna mot varandra och erbjod daliga marginaler. Genom att samarbeta med andra
butiker kunde de fa storre volym, béttre villkor, etcetera. Intersportkonceptet cirka

1965 med nagot smalare utbud 4n i urtypen, men fortfarande rekommenderade priser
och ingen direkt differentiering i vare sig sortiment, format eller serviceniva &r #1.
Ocksé for foretagstypen #1 var den huvudsakliga marknadsféringskanalen annonser 1
dagspress, ofta kompletterad med att dela ut flygblad i ndromradet, eller i samband med
idrottstévlingar som samlade mycket folk.

Punkt #2 &r inte kopplad till ndgon sérskild hdandelse, men det som hénde under 1970-
talet var att kedjorna, och dven de fristdende butikerna, i hdg grad rensade ut mopederna,
tradgardssaxarna och leksakerna och fordndrade innehallet i butikerna mer mot idrott-
och fritidsaktiviteter. Mjuka varor borjade komma in. Den hér utvecklingen illustreras
av en ramfOrédndring mot ndgot smalare sortiment (fran #1 till #2). I stor utstrdckning,
och med lokala variationer, befinner sig Intersport och Team Sportia relativt dagens
konkurrenter fortsatt ungefér i omradet runt #2 pa matrisen. Vi dterkommer till
konsekvenserna av detta langre fram.

En tredje bifurkation markeras av Spiralens Sports intrdde fran 1974 och framét. Spiralen
var, och togs emot som en, udda ny variant med sjilvbetjaning, priskonkurrens, fokus

pa hoga volymer framfor marginaler, och ett mer prisaggressivt sitt att kommunicera
genom framforallt omfattande annonsering i dagspress, kompletterat med PR-arbete och
eventmarknadsforing (till exempel modeshower). Spiralen Sport cirka 1980 &r #3.

Var bifurkation #4 hiarstammade ocksa ur de fristdende butikernas skara. Det dr de forsta
nischbutikerna illustrerade av Mats Sport i Goteborg som samtidigt ocksa investerade
mer i personalutbildning for att kunna erbjuda kunderna mer kunskap om produkterna
och hogre serviceniva i butiken. Som en upptécktsresande in i delvis oként territorium i
det lagre vénstra hornet (differentierade specialister) &r Mats Sport anno 1980 markerat
som #4. Samtidigt maste det noteras att Mats Sport ingalunda var forst med ett nischat
sortiment. Som vi redan konstaterat fanns det under 1960-talet enstaka smé nischade
postorderforetag, och portabla féltbutiker har ocksa funnits minst lika lange. Till exempel
hade landslagsskidédkaren Bjarne Andersson egen postorder under sin aktiva karridr pa
1960-talet, och inom orienteringssporten har det sé linge dagens industriveteraner minns
funnits kringresande forséljare.

Pa 1980-talet skapades mojligheten att utforska direktimport frdn Sydostasien och egna
mirkesvaror, vilket aktorerna insag gynnade samarbete mellan flera butiker for att fa
volymfordelar. Sportgruppen (Spiralen, Mats Sport, med flera som senare slogs ihop i
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Eklofagda Stadium) édndrade pa de tankemaéssiga blockeringar som tidigare hade styrt
hur man trodde detaljhandel med sportvaror fick bedrivas och adderade nya arbets-
rutiner och idéer till sporthandelns sjdlvbild. Att jobba med EMV hade Intersport redan
varit inne pa, men Sportgruppen/Stadium drev det snart ldngre och fran 1990-talet har
konceptet kopierats sa att alla de storre kedjorna som ror sig i matrisens mitt och dvre-
hogra fjardedel har EMV eller tankar om EMV f6r att kunna erbjuda produkter i ett lagre
prissegment. Stadium har ocksa sedan tillkomsten 1987 drivit en evolution i sortiment
genom att omdefiniera for branschen vad en sportaffar kan rymma. Utvecklingen har gatt
tillbaka mot mer &n bara sport”, men med mjukvara i form av till exempel jeans, jackor
och sneakers for en sportig stil &ven utanfor idrottsarenorna. Stadiums utveckling cirka
1990 mot mer mjukt sortiment och bredare malgrupper &ar bifurkation #5.

Spiralen Sport 6ppnade portarna for priskonkurrens och volym, och frén den idén spreds
under 1980-talet ett butikskoncept med kedjeoberoende storkép som erbjod utdaterade
upplagor, gdrdagens mode och overskott. Formatet blev en ventil for leverantdrer

och andra butiker att tomma lagret, och en mdjlighet for kunderna att kdpa billigare.
Renodlade lagpris-/overskottsbutiker ar bifurkation #6. Marknadsforingskanalerna var
fortsatt annonser i dagspress, men budskapet var att generera kdp pa prisargument i en
stil som ligger néra dagligvaruhandelns.

Marknadsféringskanalerna var fortsatt annonser i dagspress,

men budskapet var att generera kép pa prisargument i en stil
som ligger néra dagligvaruhandelns.

I marknadspositioner i matrisens nedre vinstra horn, den som Mats Sports koncept-
innovation banade vég for, poppade manga nya nischade butiker upp under 1980- och
borjan av 1900-talen. Men fore e-handelns publika genombrott var det bara storre stader
med tillrackligt befolkningsunderlag som kunde ha specialbutiker for till exempel
16pning, skidakning, golf och sa vidare. Mindre golfbutiker hade forvisso funnits pa
banorna, och dven mindre skidbutiker vid fjallanldggningarna, men det var pa forst under
1980- och 1990-talen som de differentierade specialistbutikerna i kedjeform blev vanliga
i stader. Utvecklingen rorde sig mot djupare sortiment for en smalare kategori (viss
aktivitet/sport), och flera lyckades konceptualisera specialistidén till kedjor med butiker
i flera stédder, till exempel Loplabbet och Naturkompaniet. Denna “nya” inriktning &r
markerad med #7. Med dessa varianter har ytterligare differentiering kommit med hogre
krav pa personalens produktkdnnedom, och tilldggstjanster och kundanpassningar av
produkter.

Nischade fysiska specialistbutiker har fatt efterfoljare i e-handeln som genom nitets
mojligheter till bAde marknadsforing och forsiljning 6ver stora geografiska avstand
kunnat nischa sig &nnu hardare ner till &nnu smalare segment, dar forvisso utbudet

av resurser att “dta sig mitt pa” dr mer begriansade, men dér det ocksa ar betydligt
lugnare konkurrens eftersom de stora drakarna inte finner médan vérd att vara med och




Handelsradet | Forskningsrapport

konkurrera pa de verkligt smala marknaderna. Det kan vara till exempel butiker/e-handel
som dr helt specialiserade pé barfotalopning, eller produkter och reservdelar for rull-
skidor. Ofta har de hér butikerna sldppt instegsmodeller till kedjorna och riktar medvetet
in sig pa premiumsortimentet och kompletterande varor som inte gar att finna hos
Stadium, XXL och Intersport.

Nar det géller internetiseringen av detaljhandel bor det igen understrykas
att mindre postorderforetag funnits linge, endera med postorder som

enda forséljningskanal eller (vilket var vanligare) som ett komple-
ment till fysisk butik i vissa tidiga specialistbutiker. Dock hade
ingen postorderspecialist mer dn fyra anstillda 1998 (endast
sex stycken med 1—4 anstéllda). Darefter har e-handeln gett
distanshandeln en explosion, ddr bade existerande fysiska
butiker kompletterat med e-handel, men ocksa nya renodlade
nédthandlare har tillkommit. Denna utveckling har omstopt
sporthandelns detaljistpopulation. De renodlade e-handelsfore-
tagen har endera positionerat sig nerat i specialistdimensionen,
men dnda, mycket tack vare e-handelns spridning och genom att x
inte behova ha dyra butikslokaler i bra shoppinglidgen, kunna pris-

konkurrera, det vill sédga rort sig hdgerut i matrisen fran #7, mot omradet

runt #9 som hittills varit outforskat. Att som specialistbutik med nischat sortiment

vara lika billig som de storsta volymaktorerna med brett sortiment var fore e-handelns
genombrott extremt svart. Men inom vissa produktomraden har stora e-handelsaktorer
sdsom Gymgrossisten (del av Cdon/Qliro Group som dven har fysiska butiker) under de
senaste aren skapat en sddan designvariant. Friluftsspecialisten AddNature &r nagot av
en kameleont hér. I intervju och enkét har de svarat att de har en differentierad strategi,
och till dels agerar de som en sadan sétt till ménga relationsskapande aktiviteter och
samarbeten, men som — bland annat tack vare aterkommande sdsongsreor och design pa
webbshopen dér priset sa tydligt framhévs — dven kan tolkas som en prisledande aktor
som vill ta kunder fran fysiska friluftsbutiker med prisargument. Det hir visar att &ven
differentierade aktorer maste till viss del pressa priserna och ténka kostnadseffektivitet
ndr prisjimforelser bara dr nagra klick bort.

Sammanfattningsvis: Den hér studien av sporthandelns branschutveckling visar att
handelskoncept (designvarianter) som pa nagot sitt med innovativt agerande, eller av
slumphéndelser/tur, startat i, eller migrerat till, en “glesbefolkad” eller rentav “obebodd”
region i Figur 2, och dér kunnat tillgodose ett ofyllt behov hos kunderna har historiskt
haft goda chanser att blomstra, och att bli kopierade av andra. En viktig slutsats som
bekriftar tidigare studier dr att det ndstan alltid tycks vara en fordel att s6ka nya ofyllda
positionen for att ddrigenom undvika den mest aggressiva konkurrensen om resurserna;
det vill sdga nya aktorer kan inte forvénta sig att kunna konkurrera med marknads-
ledaren genom att géra mer av samma sak som marknadsledaren.
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2.5.2 Utvecklingslinjer och slaktskap mellan designvarianter

Som den empiriska berittelsen understryker dr ménga av de designvarianter som kan
observeras idag en konceptuell korsbefruktning mellan varianter inom sporthandeln och
butiksformat etablerade i andra delar av handeln. Vi har hér identifierat fyra korsbefrukt-
ningar (som ocksé presenteras tillsammans med 6vriga bifurkationer och utvecklings-
linjer nedan i forenklat evolutiondrt trad, Figur 3):
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Figur 3. Fodrenklat evolutionart tréd askadliggor grafiskt ett arhundrande av ackumulerad
specialisering fran ett gemensamt ursprung (#0) i svensk sporthandel.
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1. Broderna Eklofs Spiralen Sport som borjade séilja sportvaror med ett butiksformat, och
marknadsforingskanaler/-metoder, idémassigt besldktade med dagligvaruhandelns
snabbkopsbutik med klippvaror — vilket ver tid anpassades mer och mer mot stindigt
konkurrenskraftiga priser, “everyday low price”, och hog andel EM Vs (Bifurkation #3).

2. Outletbutiker (Hard discount) som tog klippbutikskonceptet ett steg ldngre genom
att enbart silja riktigt billiga och utgdende modeller inspirerat av lagprisvaruhusen
(Bifurkation #6).

3. Stormarknaderna XXL och Decathlon som tagit formatet med Kategoridodare
(Category killers) till sporthandeln, vilket tidigare funnits i andra branscher och
framgéngsrikt anvinds av till exempel Wal-Mart, Toys’R’Us och IKEA. XXLs
grundare hade ju tidigare inte utan framgang etablerat Elgiganten med ett liknande
format (inlagd i Figur 3 som bifurkation #10).

4. Prisaggressiv e-handel, exempelvis Sportamore, som hiamtat konceptet for butiks-
format och marknadsforing frédn foregéngare i andra e-handelsforetag. Sportamores
medgrundare Jan Friedman hade tidigare gjort en likande resa med Trettio.se vars
affirsidé var att sdlja vitvaror billigare pa nitet &n i fackhandeln (inlagd i Figur 3 som
bifurkation #11).

Utifran en darwinistisk logik och tradition bor de utvecklingssteg vari nya design-
varianter (butikskoncept) utkristalliserats ses som ett resultat av en modifikationsprocess
1 en organisatorisk barares uppsittning av arbetsrutiner, kapabiliteter och andra tanke-
massigt vigledande vedertagna sanningar. For det dr, menar Darwinisten, nér dessa
bakomliggande evolutiondra minneskomponenter fordndras som observerbara fordnd-
ringar kan dga rum i foretagstyper, butiksformat och kanalsammanséttningar. Centralt

i den Darwinistiska modellen ligger denna dualitet, med & ena sidan osynliga ométbara
instruktioner (som man bara maste anta att de existerar) som sitter ramarna for design-
varianterna: “’vad &r accepterat butiksformat/affarsmodell?”, hur &r butiken organiserad
och designad, hur och var marknadsfors och séljs (kanaler) och till vilka priser. Rutinerna
och kapabiliteter kan ocksé antas avgora vad respektive format anser vara en produkt
vérd att forsoka sélja i sportafféren: granserna for “sportvaror” var som historien visat
inte samma 1950 som i en modern Stadium som séljer fler mjuka &n harda varor.
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2.6 Musikhandelns evolution i Sverige

For den hir branschstudien om musikhandeln i Sverige har vi inhdmtat data i form av
arkivmaterial (tidningsartiklar, samtida bocker och biografier, statistik fran bransch-
foreningar och SCB, etcetera) samt 13 intervjuer (85190 minuter). Respondenterna
inneholl ett urval av historiskt intressanta branschveteraner som varit pa ett eller annat
vis involverade professionellt i musikhandeln sedan minst 30-50 é&r tillbaka, och négra
nu aktuella digitala aktorer. Urvalet av personer inkluderar representanter for bransch-
organisation (exempelvis STIM, GLF/IFPI, MusikSverige), samt "A&R:s”, produkt-
chefer, marknadschefer och vd:ar, tidigare och nuvarande, for skivbutiker, distributions-
bolag och skivbolag — béde sé kallade “majors” och “indies”. Dessutom personer med
erfarenhet som manager for artister och grupper i de analoga respektive digitala erorna.
Det transkriberade materialet innehaller mer 4n 250 A4 text, sa den hér rapporten ar ett
koncentrat med huvuddragen i utvecklingen, och med sérskilt fokus pa det 6vergripande
distributionssystemet, skivbolag, skivbutiker och epoktypiska marknadsforingskanaler.
I berittelsen har svenska beskrivningar himtats, om inget annat anges, fran intervjuerna.
I Bilaga A finns respondentlista.
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Figur4. Handelsvardet (distributionsbolagens totala forséljning) av inspelade musikfonogram i
Sverige 1964-2014 (IPFI, GLF, med mera).

Figur 4 visar forséljningssiffrorna for fonogramforsiljningen i Sverige mellan 1964
och 2014. Siffrorna har inhdmtats fran flera olika branschorganisationer (IFPI, GLF,
SOM, med flera) som ibland raknar nagot olika for vilka bolag och intdkter som
inkluderats. I texten framgér det vilken statistikkélla som har anvénts. 1963 bildades
branschorganisationen Grammofonleverantorernas forening (GLF) som varit en viktig
kélla for den hér rapporten i rollen som statistikinsamlare, men GLF omfattar endast de
storsta distributorerna, vilka har 6ver tid omfattat uppskattningsvis 85-95 procent av
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all forséljning. Andra kéllor (exempelvis Record Industry in Numbers, Tillvéxtverket,
SCB) har anvint andra metoder for att rikna och rapportera volymerna. Siffror som

i original presenterats i amerikanska dollar har raknats om till kronor med periodens
valutakurs. Beroende pa osékerheten mellan olika riknemetoder och svagheter i
rapporteringssystemen (branschen tror att en del rapportfusk har forekommit men vet
inte omfattningen) dr de exakta siffrorna for enskilda ar inte helt tillforlitliga. Podngen
ar att visa den langsiktiga trenden. Som grafen visar kan branschens historia naturligt
delas in i ett antal epoker: en blomstrande start med stadig uppgang under 1960- och
1970-talet som &vergick i en kortare period av osdkerhet kring 1976—1982; sedan en lang
och brant uppgéngsfas mellan 1983 till 1999; {6ljd av ett morker som varande till 2008
da omsittningen mer dn halverades; och slutligen en ny period av spirande hopp om
aterhdmtning. Rapporten foljer i huvudsak den indelningen och diskuterar for var och en
av perioderna forséljningskanaler och marknadsforingskanaler. Men rapporten tar forst
avstamp i skivbranschens tillkomst i Sverige och internationellt.

2.6.1 Aren 1877-1963: De tidiga aren

Tvartemot dagligvaruhandeln och sporthandeln har musikhandeln i tillverkning och dist-
ribution redan fran starten varit i mycket hog grad en internationell marknad. Ett fatal
stora koncerner forgrenade over hela vastvirlden sedan tidigt pa 1900-talet uppréattade
tidigt en oligopolmarknad. Hur oligopolet med ett fatal majors” uppkom har beskrivits i
en rad bocker. Den som vill ga pa djupet i skivbolagens fodelse och historia rekommen-
deras Burgess (2014), Gronow och Saunio (1999), och Hoffmann (2004) som ar huvud-
killorna for detta avsnitt. Den svenska historien ar utforligt beskriven i Arvidsson (2007).

I perioden 1877 till 1895 patenteras i USA och Europa flera varianter pa ljuduppspelare
som sedan utgjorde grunden till skivbolagen Columbia och Victor, samt den europe-
iska koncernen The Gramophone Company styrd fran Storbritannien med bland annat
dotterbolag etablerade i Tyskland och Sverige (Skandinavisk Grammofon 1903): Det var
Thomas Edisons fonograf, Voltalaboratoriets forbattrade fonograf och Emile Berliners
grammofon (Gronow & Saunio, 1999). Fonografen anvinde runda vaxcylindrar att lagra
ljud pé, och grammofonen platta skivor. Vaxcylindrar fanns kvar som ett alternativt
format fram till 1920-talet, men de platta skivorna hade redan tidigare blivit det domi-
nerande formatet av inspelningstekniska och lagringsméssiga skél. Foretagen var initialt
fokuserade pa hardvaran, men for att gora dessa mer intressanta for kunderna tillkom

i samma period skivbolagsverksamheten i respektive foretag (Hull et al, 2011). Victor i
USA och Gramophone Company i Europa hade gemensamma rétter i Berliners patent
och de delade pa varumirket HM'V (his masters voice”) som bada kom att anvinda som
etikett och i reklam for grammofonspelare och skivor under lang tid framat. Columbia
fanns ocksa tidigt etablerade i Europa genom dotterbolag i Storbritannien. Franska Pathé
och Carl Lindstrom i Tyskland &r tva exempel pé att nagra kontinentaleuropeiska bolag
ocksa expanderade snabbt och blev multinationella koncerner med dotterbolag i flera
lander, inklusive 1 USA, fore 1914. Liksom de amerikanska bolagen var dessa europeiska
framst inriktade pé att tillverka och marknadsfora sina egna skivspelare med skivor som
en ack sa viktig kompletteringsprodukt.
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Vi maéste hoppa till mellankrigstiden for att hitta storre skivbolag som inte var nira
kopplade till en skivspelarproducent genom patent eller licensiering. Konkurrens fran nya
bolag stoppades genom internationella patent pa bade spelare och skivans utformning.
Patenten 16pte ut 1919 och da kom nya oberoende skivbolag in som enbart fokuserade

pa att spela in artister och ge ut skivor. Men i huvudsak var det ett oligopol med ett fatal
foretagsgrupper i dominant stéllning pa vardera sidan av Atlanten fram till &tminstone
mitten av 1950-talet. Genom uppkdp, dgarbyten, ssmmanslagningar och splittringar hade
CBS (en sammanslagning med ménga sma skivbolag inklusive Columbias amerikanska
del), RCA-Victor (radiobolaget RCA kdpte Victor 1928) och Decca? intagit positionerna
som marknadsledare pa den amerikanska sidan omkring andra varldskriget. Andra stora
amerikanska skivbolag dé var Capitol (startat 1942) och Mercury (1945). 1950 stod dessa
fem tillsammans for drygt 90 procent av musiken noterad pa Billboards forséljnings-
listor (Hull et al, 2011). I stora delar av Vésteuropa var brittiska EMI det storsta bolaget

i samma period. Bolaget grundades 1931 som en sammanslagning av Columbia (minus
USA-delarna) och Berliners Grammophone Company (minus dess tyska del som blev
fristdende under forsta virldskriget® (Hunt & Usinowicz, 2009). 1955 kopte EMI upp
Capitol for att aterta en stark stdllning i Nordamerika, vilket dr ett exempel pé hur de
storsta skivbolagen pa bada sidor om Atlanten, med fornyad intensitet efter varldskriget,
forsokte forma globala koncerner.

I Sverige var EMI:s dotterbolag Skandinavisk Grammofon en marknadsledare fran
etablering 1903. Omkring 1950 var de storst tillsammans med tidigare koncernkusinen
Polydor, som var det internationella namnet for The Gramophone Companys tyska
avknoppning 4, Decca (det brittiska), och Philips. Philips och Decca hade gemensamma
rotter eftersom Philips skivbolagsdel hade tillkommit genom k&p av Deccas holldndska
del. Fristdende svenska bolag pa frammarsch var till exempel Cupol (startat 1942), Gazell
(1949) och jazzbolaget Metronome (1949).

1948 dr en teknisk milstolpe i skivindustrins historia. D lanserade CBS en ny lang-
spelande (LP) skiva som revolutionerade marknaden tillsammans med vinylsingelskivan
som RCA-Victor lanserade 1949. Pa det tidigare formatet, 78-varvare (’stenkaka”),
rymdes séllan mer &n fyra minuter per sida. Med vinylskivornas stora format LP gick det

2 Decca var fréan borjan brittiskt, etablerat 1929. 1934 etablerades Decca ocksa i USA och i Sverige med flera lander.
Andra varldskriget splittrade bolaget. Det nederlandska dotterbolaget expanderade under ockupationstiden och
"Hollandsche Decca Distributie” saldes 1942 till teknikféretaget Philips. Deccas amerikanska dotterbolag blev ocksa
avskarmat fran britterna och bérjade pa egen hand spela in och bilda underbolag under krigsaren, och véxte snabbt
som fristaende aktor. 1950 var amerikanska Decca USA:s nast mest séljande skivbolag efter RCA-Victor.

3 | EMI kom &ven merparten av Carl Lindstroms tidigare koncern att inga eftersom Lindstrémkoncernen hade kopts
av Columbia 1926. | samband med att USA-delarna av Columbia avyttrades fran EMI pa 1930-talet kom &ven
Lindstrémkoncernens amerikanska bolag att félja med och s& smaningom hamna i CBS hander.

4 Under forsta vérldskriget forbjod tyskarna utléandskt dgande varpa banden bréts mellan Berliners tyska och brittiska
Gramophone Company. N&r kontakterna mellan landerna ateruppstod i fredstid, borjade det engelska bolaget att
marknadsféra skivor i Tyskland under etiketten Electrola och det tyska fick lov att anvanda Polydor som varumarke pa sin
export. Till Sverige kom Polydor pa 1920-talet.
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att fa in mer dn 20 minuter pa en sida. Istéllet for att hélla patentet for sig sjélva licen-
sierades vinylformaten till andra skivbolag. Pa ett fatal ar marginaliserades det dldre
formatet fran marknaden. I Sverige gavs de forsta LP-skivorna ut 1951, och 1956—1957
blev vinylen dominerande. Med tva vinylformat och en snabbt vixande ekonomi under
1950- och 1960-talen flerdubblades skivforsdljningen bade i Sverige och globalt. Singeln
var det som forst salde bast. LP trodde man forst mest passade for klassisk musik och for
singelsamlingar, men The Beatles album ”Sergeant Pepper's Lonely Hearts Club Band”
(1967) framhalls som en vattendelare da artister och grupper borjade inse att LP-formatet
mojliggjorde teman, varefter singlar successivt istéllet har kommit att betraktas som ett
verktyg i marknadsforingen av albumet. I Sverige saldes 1965 cirka 4,5 miljoner singlar
och omkring 1,5 miljoner LP-album. Fem ar senare hade LP-forséljningen sprungit om,
over sju miljoner LP och cirka fyra miljoner singlar.

1950-talet blev ocksé artiondet da majorbolagens grepp om vérldsmarknaden for-
svagades. | USA steg de oberoende skivbolagens marknadsandel brant mellan 1954 och
1958 da rock och R&B slog igenom brett, vilket i praktiken var forsta gdngen som de
stora koncernernas tighta oligopol brots. Majorbolagen hade tidigare valt bort jazzen med
argumentet att svart musik inte var 16nsam, och de missade ocksa den nya trenden. 1954
kontrollerade RCA-Victor, Capitol, Mercury och Columbia 62 procent av forsiljnings-
listan, men 1958 hade indiebolagens andel stigit till 76 procent samtidigt som manga nya
skivbolag bildades (Hull et al, 2011). I Sverige fanns 1958 ett tjugotal skivbolag, varav
tolv var av betydande storlek: dotterbolag till majors och fristdende (SOU, 1971). Bland de
tolv fanns alla amerikanska majorbolag utom CBS representerade av svenska bolag, men
manga CBS-skivor fanns tillgdngliga for marknaden genom representationsavtal med
Philips. Genom sina svenska dotterbolag spelade majorbolagen in och marknadsforde
svensk repertoar.

Oligopolet skulle aterkomma. 1960-talet sag en rad sammanslagningar och formeringar
till distributionsgrupper under ledning av de stora skivbolagen. Ett vanligt forsta steg till
uppkdp var att det mindre skivbolaget 14t majorbolaget skota deras distribution och skota
ett nationellt bolags katalog pa export. 1962—1963 bildades holldndsk-tyska Phonogram
(senare Polygram) genom en rad sammanslagningar med rétter i Philips/HDD, Polydor-
Deutsche Grammophon, och amerikanska Mercury. Svenska Sonora och Karusell kom
att ingd i denna konstellation. I samband med sammanslagningarna till Phonogram sade
CBS upp Philips som representant utanfér Nordamerika och grundade sina egna euro-
peiska bolag, vilket fick konsekvensen att CBSs produkter saldes med etiketten Columbia
i Nordamerika, men som CBS Records i Europa eftersom EMI dgde rétt till namnet i
Europa. Sarskilt krangligt blev det nédr svenska butiker borjade direktimportera fran
grossister i USA pa 1960- och 1970-talen — da fick handlarna borja tejpa ver varumérket
Columbia pé importerade skivor for att undgé varumarkesintrang.

Om skivbolag i synnerhet, men ocksa mellanledet mellan skivbolag och detaljhandeln,
sedan fonografens fodelse varit en marknad dominerad av ett fatal internationella aktorer
med nationella dotterbolag sa har detaljistledet diar fonogrammet séljs till kund varit en
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ytterst nationell eller till och med lokal foreteelse under lang tid. P4 den punkten liknar
musikhandeln sporthandeln. Overlag ir relativt lite dokumenterat om detaljistledet

i Sverige fore 1940-talet. Arkivforskning och intervjuer har inte lyckats ge svar pa
vilken som var Sveriges forsta skivaffar. Skandinavisk Grammofon etablerades 1903,
sa skivor har &tminstone sélts i landet sedan dess. Skandinavisk Grammofon skdtte sin
egen distribution ut till butik i de lander de var aktiva i (Arvidsson, 2007). Vi vet ocksé
att Numa Petersson Handel & Fabrik som representerade det tyska skivbolaget Favorite
i Sverige fran 1906 var en av de tidiga butikerna att sédlja fonogram. Butiken 1&g pa
Hamngatan 32 i Stockholm, och var mest kédnd for att sélja fotografi- och filmartiklar,
Sveriges forsta fotoaffar (Dahlquist, 2006).

Numas butik dr ett exempel pa fackhandel med annan huvudsaklig inriktning. Den
typen av butik var av allt att doma urtypen for handel med fonogram. Pa en lista Gver
svenska fackbutiker som sélde ”78-varvare” pa 1930- och 1940-talet aterfinns over
700 forsdljningsstéllen, varav cirka 130 i Stockholm, och omkring 15-20 i mellanstora
stader som Orebro och Norrkoping. Av vad vi lyckats fi fram hade manga av dessa
butiker endera annan specialistinriktning, till exempel pappershandel, radiohandel och
bokhandel, eller var generalister inom musik som &ven sélde noter, sangbdcker och
instrument — forutom skivspelare och skivor. Som Specialfirma for grammofoner”
marknadsforde sig Audofonbolaget i Stockholm 1929, och menade med det att de hade
stor sortering” av “skivor i forndma inspelningar” och “grammophoner sévél salongs-
som reseapparater”. Skivor fanns ocksa tidigt i varuhusen som dven i vissa fall gjorde
egna skivor pa 1930-talet’.

Osikra uppgifter gor gillande att de renodlade skivbutikerna, det vill sdga sddana som
inte ocksa salde skivspelare etcetera, kan ha funnits i Sverige kring andra varldskriget.
Av dem dr det f4 som idag finns kvar, men Burmans Musik i Ume4 (startar 1949) ar ett
undantag (Berlin, 2012). ”Skivbutik” tycks inte ha varit riktigt etablerat som foreteelse i
storre omfattning forrdn in pa 1950-talet, det vill sdga da vinylskivornas introduktion och
en kraftig vélfardsokning sammanfoll. 1958 fanns omkring 800 fackhandlare som salde
grammofonskivor. Dessa var uppdelade pa specialiserade skivbutiker, musikafférer och
bok-/pappers-/radiofackhandel (SOU, 1971).

Tillgéngliga kéllor avslgjar inte heller mycket om hur marknadsforing och distribution
gick till i skivbolagen pd 1950-talet; om de skotte allt sjdlva eller om de hade distribu-
tion genom nagot av storbolagen. Arvidsson (2007) pekar pa att i princip alla skivbolag
skotte [distributionen] sjdlva” (s. 97). For att f4 mer effektivitet i distributionen med
stigande volymer grundades i Sverige 1963 Grammofonbolagens distributionscentral
(GDC) som ett gemensamt distributionsbolag for de svenska skivbolagen Metronome,

5 Egna mérkesvaror i detaljistledet blev aldrig stort i musikhandeln. Under 1930-talet och en tid framéat gjorde nagra storre
svenska varuhuskedjor, ex. Ahlén & Holm, EPA och KF/Konsum, grammofonskivor under egen etikett, men férsoken
var évergaende. Det &r anda exempel pa att detaljister ocksa hér har forsékt kontrollera hela kedjan fran tillverkning till
butik.
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Sonet och Povel Ramels Knédppupp (Billboard, 1963). Dérefter tillkom Philips, Polydor
och Polar som deldgare i GDC. Manga sma och mindre etablerade bolag valde ocksa

att kopa in distribution via GDC. GDC var dock ingen forsiljningsorganisation, utan
respektive skivbolag hade séljarna som akte runt och tog order fran partihandel och
butiker. GDC fungerade som logistikcentral: ”Man kunde handla béde frén till exempel
Metronome eller av dom [GDC]”, berdttade Goran Sverkman, mangarig skivbutiks-
veteran. Av de stora distribuerade EMI, och de svenska bolagen Electra och Cupol genom
egna distributionsorganisationer (Arvidsson, 2007).

Sammantaget: [ borjan av 1960-talet hade de stora multinationella skivbolagens oligopol
mjukats upp och en rad svenska skivbolag hade kommit in pd marknaden. Till antal ror
det sig om cirka ett dussin skivbolag som tillsammans kontrollerade minst 90 procent

av tillverkning och distribution (SOU, 1971). Mot detta ska stéllas att detaljisterna var
splittrade i langt manga fler sma enheter som inte var organiserade i kedjor (varuhus-
kedjor och stormarknader undantagna). Utomlands fanns skivfackkedjor vid den hér
tidpunkten, men inte i Sverige. Tre butikstyper for fonogramforsiljning fore 1963 var
fackhandeln med bredare sortiment, specialiserade skivbutiker (ovanliga) och varuhus.
En fjarde marknadskanal for skivor var skivklubbar. Svenska Skivklubben grundades
1959 och fungerade ungefér som postorder, men var medlemsbunden.

2.6.2 Aren 1964-1983: Tillvixtfasen

Under sent 1960-tal och under nistan hela 1970-talet steg skivbolagens forsiljnings-
volymer raskt (se Figur 4), men antalet betydelsefulla skivbolag och distributorer
minskade snarare dn okade for att fa effektivitet och stordrift. De stora blev med andra
ord dnnu storre. Phonogram bytte 1972 namn till Polygram och foérviarvade bland annat
MGM som da var stora i Nordamerika. Omkring 1975 talades det om sex majorbolag pa
varldsscenen: Forutom de redan omtalade (Polygram, EMI, RCA-Victor, CBS och MCA
[Decca]® fanns ocksd Warner. Warner Bros Records hade bildats 1958 och viixte snabbt
genom flera uppkop och kom under 1970-talet att rdknas som en ny major: den enda av
détidens majors som inte hade historiska rotter i vare sig Berliners The Gramophone
Company, 1890-talets Columbia eller 1930-talets brittiska Decca. Ocksa i Sverige
inforlivades tidigare fristaende skivbolag i internationella majorbolag under 1970-talet:
Cupol till CBS och Metronome till Warner. Men omkring 1980 fanns det and& minst ett
tiotal ganska stora skivbolag i Sverige: majorbolagen samt ett antal betydande fristdende
bolag som &@ven representerade storre internationella semi-majors. For distributionen
fanns GDC kvar, men minst 5—6 betydande skivbolag lag helt utanfor och skotte
distributionen till detaljister och grossister sjdlva.

Under 1960- Och 1970-talen dominerades detaljistledet i Sverige av den fysiska butiken.
Tyvérr har branschorganisationerna inte fort arlig statistik pd marknadsandelar fore
1973, men studiens intervjurespondenter gor gillande att specialiserad skivfackhandel

6 Amerikanska Decca slogs ihop 1962 med férlags-, boknings-, och produktionsbolaget MCA.
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under 1960-talets gdng tog andelar av fonogramforsédljningen fran radiofackhandel,
instrumentbutiker, bokhandlare med mera i takt med att branschen vixte och utrymmet
for specialistbutiker 6ppnades och att antalet renodlade skivbutiker vixte under 1960-
talet. Dock menar samtida killor att all fackhandel tappade under 1960-talet till forman
for varuhus och stormarknader (rackforsiljning) (SOU, 1971). Specialistbutiken erbjod
oftast ett skivsortiment som bade var djupare och genremaéssigt bredare 4n bokhandlare,
instrumentbutiker, radiofackhandlare och varuhus. 1973 hade musikfackhandeln (som

i statistiken ocksé inkluderade radiofackhandel och musikfackhandel med instrument,
med mera) 68 procent av skivmarknaden, och under de kommande tio aren var andelen
aldrig under 57 procent (1977) for att 1983 vara tillbaka pa cirka 65 procent (GLF).
Medelvérdet for 1973—1983 var 62 procent. Nést storst var rackforsiljningen, det vill
sdga ett placerat skivstéll i en annan butik, till exempel kiosker, dagligvaruhandel och
bensinstationer’, som pendlade mellan 17 procent (ldgst, 1973) och 27 procent (hdgst,
1977), och landade pé 21 procent 1983. Medelvérdet var 22 procent. Under 1970-talet
var Grammorack Service AB det enskilt storsta rackbolaget. Bolaget 4gdes gemensamt
av GLF-distributdrerna. Andra svenska rackbolag var Playmusic och Toniton. Att sélja
via rack betyder att rackbolaget tar ansvaret for sortiment och péfyllning i stillen, och
butiksinnehavaren féar vanligtvis provision pa det som séljs.

Tredje storsta forsiljningskanal var varuhusen. Jonas Sjostedt som da fanns pé skiv-
bolaget MNW berittar for projektet att varuhusen under 1970-talet var starka med sina
skivavdelningar. Deras andel vixte fran 12 procent 1973 till 17 procent 1979. 1983 hade
varuhusens marknadsandel fallit tillbaka till 13 procent, och i medel for artiondet fore
1983 var andelen 15 procent (GLF). Den fjarde och minsta kanalen var skivklubbarna som
hade en topp 1973 pé 2,6 procent men under tioarsperioden i medeltal hade 1,3 procent av
marknaden (GLF). Concert Hall var en skivklubb som fanns i Sverige pa 1960-talet och
framat och som védrvade medlemmar genom direktreklam. Medlemmar abonnerade pé en
utvald skiva i manaden och en medlemsskrift. 1970 hade féreningen 52000 abonnenter
(SOU, 1971).

Det ér lite oklart var postorderforetagen ingéar. Svenska Skivklubben var till namnet

en medlemsbaserad skivklubb, men fungerade som postorder utan kdptvang pa de for
manaden utvalda skivorna. Vi vet inte postorderhandelns storlek ar for &r, men i Prop.
1981/82:128 ”om vissa musikfragor, med mera” ndmns att forséljning av fonogram pa
postorder ar 1976 forekom i huvudsak hos nio foretag, att dessa nio aktorers samman-
lagda marknadsandel var 12 procent av hela fonogrammarknaden (det vill sédga klart mer
dn bara skivklubbarnas andel), och att Prestige AB som dgdes av Polygram var storst av
dessa. Toppskivor var en annan. Foreteelsen maste ha varit relativt ny pa 1960-talet, for
Ginza (startir 1968) beskriver pa sin hemsida (www.ginza.se) att de initialt 1968 inte fick

7 Rackférséljningen véxte och breddades fran stormarknader till bensinstationer omkring 1970 i samband med att
kassettbanden slog igenom (och kassettspelare fanns i bilar) (SOU, 1971).




Handelsradet | Forskningsrapport

kopa fran de stora skivbolagen eftersom de inte hade en riktig fysisk butik. Det kan tolkas
som att fenomenet med postorder inte helt hade accepterats av leverantorerna.

Utover de nio postorderforetagen/skivklubbarna fanns 1976 cirka 750 butiker med egen
skivavdelning, och 5750 butiker med utstillda rack (Prop. 1981/82:128). Proposition
1981/82:128 namner tva utvecklingstrender: Den ena var 6kningen av rackforséljningen
pa bekostnad av forséljning i mindre specialbutiker “med branschkunnig personal”.

Den andra var en koncentration av forséljningen till ett femtiotal stora butiker i storre
stidder; dessa femtiotal butiker sédlde fonogram for Gver en (1) miljon kronor vardera

1976 (att jaimfora med en totalforsdljning i butiksviarde omkring 600 miljoner kronor).
Utifran detta kan det antas att en topp i antal specialistbutiker passerades fore 1976 da
fallande antal butiker ansags vara ett problem, darfor att specialistbutikerna var pa vag att
forsvinna fran mindre titorter.

Skivbutiker som gjort avtryck i musikhandeln grundade under LP-epoken ér till exempel
Goteborgsbutiken Bengans (startar 1974), och Stockholmsbaserade Pet Sounds (startar
1979). Bengans och Pet Sounds ér exempel pa specialiserade skivbutiker som med

bredd och djup i sortimentet nistan blev som ett andra hem for de riktiga skivnordarna.
Bengans hade utrymme dven for alternativa genres, begagnat och skivkontraktslosa
artisters egna inspelningar, och Pet Sounds har omhuldats av creddiga beskrivningar
som ”Stefan Jacobsons legendariska affiar” och liknande. En annan renodlad skivaffar

i Stockholm pa 1970-talet var Skivfabriken som hade extra gott rykte for att vara
vélsorterad inom pop- och rockmusiken och anségs av vissa vara “ritt” stille att kopa
skivor, fanzines, koncertbiljetter, posters och bandens t-shirts, etcetera.

I relation till majorskivbolagen var dock alla detaljister smaspelare, vilket fick
konsekvenser nér villkor skulle bestimmas. Dér fanns en beroende- och forhandlings-
asymmetri mellan ett fatal stora internationella tillverkare och lokala detaljister. For
skivbolagen var en tappad butik ett relativt litet problem. Men att tappa leveransen fran
ett stort skivbolag kunde vara férodande for en butik. Asymmetrin fick konsekvenser
for avtal som levt kvar langt in i vara dagar. De industriveteraner som intervjuats for
projektet medger bade fran distributions- och butiksled att avtalen ofta var till storre
skivbolags fordel. Returritt fanns som regel inte, vilket innebar att skivbutikerna fick
kdpa in och betala skivbolagen innan konsumenten kopt i butiken, det vill sdga risken
lag hos butiken. Dar skiljde det mellan USA och Sverige. I USA, dér det fanns stora
kedjor, finns returrdtt, men i Sverige lyckades majorbolag stilla andra leveransvillkor.
De oberoende skivbolagen hade inte samma forhandlingsldge sa diar kunde butiker ofta
fa dem att dela risken i storre utstrackning.

Vad forekomna skivbutiker istéllet gjorde i tilltagande grad under framforallt 1970-
och dven 1980-talet var att direktimportera fran partihandlare (oftast amerikanska)

— fristdende grossister som kopte skivor fran skivbolagens distributionsbolag i USA
och Storbritannien (eller andra ldnder), som de sedan salde direkt till svenska butiker.
Pé sa vis rundade butikerna majorbolagens svenska dotterbolag och fick ofta ett battre
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inkdpspris eftersom priskonkurrensen ofta var lite hardare i USA och Storbritannien dn

i Sverige. Vid nya skivsldpp hdnde det att butiker som var snabba att ta hem fran USA
kunde ha skivan i butik for de trogna fansen fore skivan officiellt sldpptes i Europa. Det
hiivdades ocks4 att en del amerikanska pressningar hade bittre ljudkvalitet. Atminstone
anvinde vissa butiker det som ett marknadsforingsargument. Begreppet importskivor var
ett sdljargument i dedikerade kretsar.

Till skillnad fran till exempel dagligvaruhandeln fanns i musikhandeln inga stora inkdps-
grupperingar, frivilliga fackkedjor, eller betydande privatigda kedjor med tvésiffrig andel
av marknaden. Darmed har det inte heller funnits stark gemensam inkdpskraft att ifraga-
satta villkor bestimda av tillverkarledet, skivbolagen. Under 1970-talet gjordes forvisso
forsok och en rad mindre kedjor uppstod. Dessa kunde lokalt vara framtrddande men
tycks aldrig ha varit sé starka att de kunde diktera villkoren. Starka inkopare av musik
var istillet breda generalister, varuhus sisom Ahléns, och Domus (KF), men eftersom
varuhusen som grupp knappt kom &ver 15 procent av marknaden var ingen enskild av
dem dominerande. Bland Gvriga lite mer betydande aterforsiljare fanns ocksa Radio &
TV-/HiFi-kedjorna varav Broddmans under 1960-talet och nagot artionde framéat var den
stora priskonkurrenten (pa hemelektronik, men inte pa fonogram) med upp till ett tjugotal
butiker runtom i Sverige. Broddman gjorde sig ett namn genom att marknadsfora sig

med radioreklam i uppstickarkanalerna Radio Nord och Radio Syd, innan lagstiftningen
mot denna foreteelse skirptes. I Stockholm fanns under 1970-talet ocksa HiFi-butiken
Soderbergs som dven var bland de stora pé skivor. Soderbergs annonserade sina elek-
tronikprodukter, ”men aldrig vad jag minns skivorna”, beréttar Géran Sverkman, som
jobbade dar under 1970-talet.

Vilka marknadsforingskanaler anvénde da skivbutikerna under 1970-talet? Studiens
sammanstillning kan inte visa pa nagra tydliga skillnader mellan de sex listade
forsdljningskanalerna. Det beror, enligt flera respondenter, pa att fa detaljister i liten
utstrackning marknadsforde produkterna sjélvstandigt, utan hur skivorna marknads-
fordes styrdes av skivbolagen, och dirifran gjorde man ingen storre skillnad mellan
butikstyperna. I den man butiker annonserade (i dagstidning, musiktidning eller stor-
tavlor utomhus) tror respondenterna att det redan dé var vanligt att skivbolagen helt eller
delvis betalade; att butikerna fick marknadsforingsstdd for att visa upp en viss skiva

pa annonserna. Skivbutiker kom under 1970-talet pa att de &ven kunde borja sélja sina
egna skyltfonster till skivbolagen och gav ddrmed bort ytterligare inflytande dver vilka
produkter som visades upp. Atminstone inom populidrmusiken 1ag ansvaret niistan helt pa
skivbolagen att bygga upp efterfragan.

Fran skivbolagens sida ldg det mesta av marknadsforingsarbetet pa att forsoka fa nya
skivor uppspelade i radio, eller &nnu hellre i tv. Men det senare var svart eftersom det
bara fanns Sveriges Television och ett mycket begrinsat antal musikprogram. Radion var
nagot enklare eftersom det fanns fler program och sedan 5 maj 1961 en egen kanal for
populdrmusik, P3. P3 hade tillkommit delvis som ett svar pé piratsindningarna Radio
Nord och Radio Syd. Under borjan av 1960-talet startades manga populdra musikprogram
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som bidrog till att ge skivforsdljningen och musikintresset ett lyft, till exempel Tio-i-
Topp 1961, Kvillstoppen 1962 och Svensktoppen 1963 (Arvidsson, 2007). Nyckeln for
skivbolagen att fé in artisterna i radio och tv var ofta goda personliga kontakter mellan
skivbolagets produktansvariga och musikforldggare och producenter i tv och radio. De
storre bolagen med bred katalog kunde ocksa anvénda en riktigt kdnd artist som lockbete
for att fa med en ny artist i ett program och stélla krav om A far spela sa far du intervjua
B”, men den mojligheten hade séllan de smé skivbolagen som fick kdmpa for att {4 sina
produkter spelade.

I tillagg till att forsoka fa radio och tv att spela latar arbetade skivbolagen med PR for
att fa reportage om artisterna och recensioner. Recensioner avsag samtliga respondenter
i den hir studien vara en véldigt viktig kanal for att fa ut ny musik, och da sirskilt i de
storsta tidningarna, sisom Aftonbladet och Expressen. Anders Hjelmtorp, produktchef
pa CBS i Sverige 1978—1983 berittade att kvéllstidningarnas l6rdagsnummer var extra
viktiga med helsidor om musik. Férutom att pa alla tinkbara vis forsoka “smora” for
recensenterna med forhandsexemplar, koncertbiljetter och allahanda andra trix kopte
skivbolagen, ensamt eller tillsammans med butiker, annonsplatser i dessa tidningar for
att nd ut. Men de annonserade ocksa i rena musiktidningar sdsom Schlager som var en
inflytelserik storsdljare i borjan av 1980-talet. MNW hade en snarlik marknadsplan och
prioriterade kanaler som ”var gratis™: Det innebar framforallt att bearbeta journalister,
recensenter och radion. Dérutdver handlade det mest om att sélja in produkterna till
butikerna med gratissinglar, releasefest, med mera. Marknadsféring kunde ocksa
innebira att ta med artisten pa en butiksturné for att spela och signera skivor.

Musikhandelns nettoomsattning i Sverige
(SEK exklusive moms inflationsjusterat per capita, basar 2000)
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Figur 5. Handelsvardet av inspelade musikfonogram i Sverige 1964-2013 justerat for folkmangd
och inflation (IPFI, GLF, med mera).
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Att aren omkring 1980 var riktigt tuffa ar for musikhandeln framgar inte tydligt i Figur 4,
men en uppgangsfas 1964—1975 respektive en nedgang 1976—1982 blir mer tydlig om vi
justerar absoluta forsdljningstal med folkméangd och inflation. Figur 5 visar justerade tal
for branschutvecklingen. Nedgangen véllade dock, till skillnad fran 2000-talets stora
nedgang, inga stora forandringar varken pa leverantors- eller detaljistsidan. Foretag

gick i konkurs, andra slogs samman men négra tillkom. Intervjurespondenterna minns
inte utvecklingen som dramatisk, eller att det féranledde nya marknadsforingskanaler
eller nya typer av detaljistforetag att komma fram. Tvirtom verkar nedgéngen inte vara
isolerad till musikhandeln utan ligga i fas med en allméin lagkonjunktur i vastvarlden
efter oljekrisen 1973, betydande borsnedgéng 1973—1974, stalkris och varvskris som
ledde till efterkrigstidens forsta rejéla stagnation och krisperiod med hog arbetsloshet och
forsvagad konkurrenskraft som Sverige forsokte motverka genom att devalvera valutan,
varpa priset pd importerad musik gick upp. Dock, det fanns rdster inom musikhandeln
som menade att krisen orsakades eller &tminstone forvarrades av omfattande privat
avspelning pa kassetter. Ar 1966 hade det sélts 0,1 miljoner oinspelade kassetter och

1981 hela 14,3 miljoner (Prop. 1981/82:128), vilket motsvarade 46 procent av alla salda
skivor och kassetter. Som en f6ljd av den diskussionen infoérde riksdagen skatt pa tomma
kassettband 1982 for att stdvja piratkopiering. Skatten forsvann forst 1993.

2.6.3 Aren 1984-1999: Den gyllene eran

Den gyllene eran for svensk, och internationell, musikhandel kan definieras som perioden
fran cd-skivans introduktion 1984 till topparet 1999. Under dessa ar var distributions-
systemet i hog utstrackning mycket stabilt. I det hér systemet var skivbolagen fortsatt
kapten och kontrollerade distributionsbolagen som satte ramarna for minimiorder,
returrdtt (saknades oftast) och forhandsbetalning som aterforséljare av fonogram hade

att forhalla sig till. Att perioden 1984 till 1999 blev de gyllene &ren tror manga forskare
och branschpersoner hénger titt ihop med lanseringen av cd-formatet som kommersiellt
lanserades i Sverige 1984. I borjan forhdll sig konsumenterna lite avvaktande och skiv-
bolagen gav bara ut vissa utvalda titlar p4 cd. Ar 1986 nddde cd-forsiljningen 11 procent
av marknaden, men passerade LP-skivan 1990 och var dérefter totalt dominant (>80
procent av all forséljning) mellan 1993 och 2009. 1998, aret innan musikhandeln nadde
sin hittills hogsta forsiljningsvolym stod cd-album for 93 procent och cd-singlar for fem
procent av marknaden. Topparet 1999 stod vinyl for endast 0,1 procent (IFPI). Uppgéngen
under sent 1980-tal och langt in pa 1990-talet tror flera industriveteraner hangde néra
samman med att konsumenterna som bytt till det nya formatet bade kopte det arets
nyheter och cd-utgévor av sina gamla LP-favoriter. Dubbelf6rsdljningen gav ett stort lyft
till skivindustrin.

Under 1980- och 1990-talen var det de sex majorbolagen som ndmndes i foregaende
avsnitt som fortsatte att dominera virldsmarknaden, och de véixte genom att kdpa upp
smé och medelstora skivbolag. Polygram kopte under 1980-talet upp flera skivbolag
som inom en viss genre eller geografiskt omrade var betydelsefulla under en period,
till exempel Island Records och A&M, liksom svenska Polar och Sonet. EMI fortsatte
att forvarva internationella skivbolag sasom Chrysalis, Virgin, och Priority. CBS
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forviarvade bland annat Monument Records. RCA-Victor ombildades 1983—-1986 genom
en rad forvirv och dgarbyten till Bertelsmann Music Group (BMG) med tyska dgare.
Bertelsmann hade sedan tidigare dgt skivbolaget Ariola som kopte in amerikanska Arista
1977, men sedan salt halva till RCA innan Bertelsmann och RCA 1985 skapade ett joint
venture, som sedan blev BMG éret dirpa d& RCAs nya dgare General Electric salde sin
del i det gemensamma skivbolaget till Bertelsmann.

For skivbolagen var egen distribution en maktfaktor. Alla majorbolagen hade sin egen
distribution i Sverige. Manga smé “’indie”-skivbolag hade det inte, utan kopte distribu-
tion av ett storre skivbolag. Under 1980-talet var till exempel Electra (svenskt bolag, inte
att forvédxla med Elektra i USA) stora pé distribution, men de gick i konkurs 1989. 1982
startades ett fristaende distributionsbolag, Border, for att skota distribution at mindre
svenska “indies”. Dér fanns under 1980- och 1990-talen éven proggskivbolaget MNW
som hade distribution. I slutet av 1990-talet blev istdllet Bonnier-Amigo och Playground
storre fristdende svenska skivbolag som distribuerade sina egna och ménga konkurrenters
produkter ut till butiker och grossister. Att det inte (med undantag fér Border) etablerades
betydande helt fristdende distributionsforetag kan tyckas mérkligt eftersom distribution
av skivor handlar mest om logistik; att packa paket och kora ut har fa direkta synergier
med talangscouting och varumirkesbyggande att gora. Men sé linge som skivan var
fysisk sa menar respondenterna att det var en extremt viktig maktposition att Aven vara
distributor, darfor att distributéren kontrollerade, kunde ge prioritet for vissa produkter
och strypa varu- och pengaflédet bade uppstroms och nedstroms.

I detaljistledet var det de sex tidigare nimnda generiska typforetagen som géllde perioden
ut, det vill séga fristdende specialister, annan typ av fackhandel (till exempel radiofack-
handel), varuhus, postorder, skivklubbar och rackforetag. For d&ven om till exempel nya
stora fristaende rackbolag (exempelvis Faktab, Musikservice och Nextstop) lanserades
och tog betydande marknadsandelar, eller att innovatérer som Bert Karlsson lyckades fa
avtal om ensamritt till skivforsdljning pa Posten under 1990-talet, var aldrig det 6ver-
gripande systemet hotat. Systemet uppeholls av att fonogram distribuerades och saldes
fysiskt via distributionsbolag och detaljister. Konkurrensens centrum var inte konkur-
rens mellan olika system eller fonogramformat, utan konkurrens inom det existerande
dominerande systemets olika subgrupper; till exempel konkurrens mellan leverantorer
om att f4 leverera till detaljistledet, och konkurrensen mellan fysiska forsiljningsstéllen
(och ett fatal postorderforetag) om att fa silja till musikkonsumenten. Fackhandeln var
sett till antal forséljningsstillen fortsatt dominerande under 1980- och 1990-talet; men
dven varuhusen (frimst representerade av Ahléns) och rackbolagen héll stillningarna och
vixte omsattningsmassigt. Nagra exakta siffror pa vilka forsdljningsstéllen som var storst
har vi inte fétt fram, men Anders Hjelmtorp som under hela den hér epoken jobbade for
Virgin Records menar att varuhuset Ahléns kpte in mest, foljt av grossisterna/rack-
bolagen Faktab, Musikservice och Nextstop.

Postorderforetaget Ginza véxte under dren 1988—1994 fran cirka 20 till 200 miljoner
kronor i omséttning och gick upp till cirka 5—7:e plats i storleksordningen. Hos Virgin
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var storsta skivfackhandlaren, Megaakademin, omkring attonde storsta kund under den
gyllene eran, vilket kunde motsvara nagon enstaka procent av den totala forsiljningen.

A andra sidan hade Megaakademin pa Sergels torg bara en butik innan den senare blev
uppkopt av Nextstop. Det bor understrykas att franvaron av storre renodlade specialist-
kedjor (liknande Intersport, Stadium, etcetera i sporthandeln) var pataglig och att

Sverige hér skiljer sig frén till exempel Storbritannien dir Berlinersfiarens bolag 6ppnade
den forsta HM V-butiken pd 1920-talet och vixte under den gyllene eran till fler &n

100 butiker i Storbritannien (2004 hade kedjan véxt till drygt 200 och expanderat till
Irland och Kanada). Dir fanns ocksa Virgin Megastore som fran starten 1977 vixte till
over 125 butiker och skaffade sig franchisetagare i manga andra ldnder. I USA fanns
dessutom kedjor som Sam Goodys och Musicland som efter att kedjorna gick ihop hade
1300 skivbutiker som tillsammans omsatta mangdubbelt mer &n hela den svenska musik-
handeln. Smé fackkedjor fanns i Sverige pa 1980- och 1990-talen, till exempel Pet Sounds
som hade totalt fyra (relativt sma) butiker och var ocksa grossister
till andra skivbutiker samt hade egen postorderkatalog for
att serva privatkunder som inte bodde nira nagon av
butikerna. En konsekvens av det nya cd-formatet, havdar
intervjurespondenterna, som dock inte kunnat beldggas

1 statistik, blev att antalet bensinstationer och mindre
nédrbutiker som sélde musik okade eftersom cd:n var
mindre 6mtalig att hantera och tog mindre butiksyta

1 ansprak. Tidigare hade rackforetagen mest stéllt ut
kassetter pa mackarna.

Med okad forséljning kom forbattrade mojligheter att gora
storre och mer pakostade produktioner. Uppgangen sammanfoll

med starten for musikvideoeran, och under en period skulle stora lanseringar séljas in
med en pakostad musikvideo. Under slutet av 1980-talet kom kabel-tv med internationella
kanaler som MTYV, och TV3 borjade sinda pa svenska 1987 fran Storbritannien. Darefter
kom TV4 som den forsta reklamfinansierade tv-kanalen i marknétet 1992. Med kabel-tv
och satellit-tv fick under 1990-talet ménga svenska hem ett stort antal tv-kanaler pa
svenska, vilket gav skivbolag och skivbutiker helt nya forutsattningar att lansera sin
musik; musikvideo, fler program att gésta, samt mojlighet att gora tv-reklam. Tv-reklam
ansags lange vara en for dyr marknadsféringskanal men nér volymerna 6kade kunde

de storsta artisterna lanseras med egna reklaminslag, och de storsta aterforsiljarna, till
exempel Ahléns, 6verforde sitt beprovade koncept med att kdpa reklamplats att silja
vidare till skivbolagen fran stortavlor i tunnelbanan till reklam i tv. Respondenterna
menar att TV3 i starten inte var ett reellt alternativ for reklam, utan att tv-reklam for
skivor slog igenom i Sverige med T V4: vi ville inte tv-annonsera dir [TV3] i och med

att det var i England. Man var radd att stota sig”, menar Hjelmtorp, da pa Virgin.

Flera av studiens intervjurespondenter framhaller 1990-talet som ett “money game”
eftersom de nya marknadsforingskanalerna krivde ekonomiska muskler for att utnyttja
samtidigt som tv-reklam och en snygg musikvideo gav uppmérksamhet for produkten.
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Med sin storlek kunde de stora skivbolagen styra bade utbud och efterfrdgan i butikerna.
Jamfort med idag ndr konsumenterna pa ett helt annat vis kan kommunicera omdomen
och ny musik direkt med storre grupper andra konsumenter (P. Wikstrom, 2009) sa
kunde storbolagen med PR, radiospelningar och tv-reklam “’kopa sig” dominans under
1990-talet. Patrik Wikstrom (2009) menar att musikindustrin pa 1990-talet handlade om
kontroll, om att maximera profiten fran intellektuellt kapital samtidigt som varje forsok
till icke-auktoriserat anvindande minimerades och hindrades. I det system som dé géllde
kunde skivbolagen i mycket hogre grad én i dagens uppkopplade system kontrollera bade
utbud och efterfragan med véltrimmade PR-organisationer, goda kontakter med tv och
radio, och vil tilltagna marknadsforingsbudgetar. Ett vanligt tillvigagangssétt bland

de ekonomiskt starka skivbolagen var att dela risken i en stor tv-reklamkampanj med
tv-bolagen. Anders Hjelmtorp beréttar foljande: ’pa den tiden gick vi stenhart pa tv med
reklam. Man gick till trean, fyran och femman och sa: *Jag vill ha en marknadskampanj
till ett virde av 1 miljon kronor for den hér ... Ni ska ge tv-spoten airtime for en miljon
kr. Ni far 200000 cash sedan féar ni 15 kronor per platta. Nér ni nétt en miljon da tar vi

en ny diskussion’. Sa, tv-bolagen var med och gamblade ... Vi hade ju varenda hyfsat
kommersiell platta pa tv. Hade du inte rdd med fyran gjorde du den pé trean. Hade du inte
rad med trean gick du till femman. Vi gjorde dem pa MTV, pa ZTV”. Samma tillvéiga-
gangssétt beskrevs av andra fore detta skivbolagschefer.

Respondenterna menar att direkt “’pay-for-play” i reklamradion inte forekom i Sverige
och var forbjudet. Men de stora bolagen gjorde ofta radiokampanjer runt en singelrelease
”for det brukade gora kommersiell radio mer intresserade om man sag att skivbolaget
verkligen stod bakom den hér produkten” menar Ludvig Werner, forst pA MCA och sen
Polygram/Universal. En annan respondent menar att en reklamkampanj ofta fungerade
som en dorroppnare for att fa in laten i kanalens spellista, men att svenska kanaler har
haft en ’ganska bra integritet”. Som komplement till tv- och radioreklam géllde fortsatt
under 1990-talet att maximera den redaktionella ytan; att artisten syns och hors s& mycket
som mdjligt i tv-soffor, radiointervjuer och musiktidningar. Recensenternas makt dver
efterfrdgan hade minskat ndgot genom tv, men var fortfarande viktig i bérjan av 1990-
talet. Jimfort med en helsidesannons i Aftonbladet eller Expressen var det ojamforbart
battre att en av deras kénda musikjournalister gjorde en helsida om hur bra en ny skiva
var: ”Det gjorde att den skivan salde 60000 exemplar de kommande tre veckorna”, menar
Werner. Under 1990-talet véxte sig ocksd ungdomstidningar som Okey starkt och flera
respondenter menar att det blev viktigare 4n nagonsin innan att fa "’hits” och silja bandet/
artisten som en produkt som passade bra i tv och pé posters i ungdomstidningarna.

Béde musiktidningar och dagstidningar hade pa 1990-talet relativt manga annonser for
fonogram. Ofta var butiken avsdndare, men var det en viktig butik var skivbolaget med
och betalade hela eller delar av annonsen s att just deras produkt profilerades. Ofta var
motprestationen att butiken tog in ett storre parti av den produkt som profilerades, och
att produkten ocksa skyltades pa framtradande plats 1 butiken, till exempel med sérskilda
still ndra kassan.
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Konsekvensen av asymmetriska styrkeforhallanden mellan fa starka leverantérer som
kontrollerade musiken och manga splittrade detaljister blev tydlig under 1990-talet.
Detaljisternas utrymme for att paverka sina inkopsvillkor och/eller konsumenternas
efterfraga far anses ha varit begrénsad, bland annat darfor att skivbolagen styrde vilka
produkter de ville ge butikerna marknadsbidrag for att annonsera och vilka skivor de
betalade for att visa upp i skyltfonstret. A andra sidan behdvde storre detaljister sillan
eller aldrig betala for att f4 sitt varumairke i annonser och tv-reklam. Skivbolagen
betalade merparten av reklamkostnaderna. Anda fanns det butiker, ofta genrestyrda
och/eller lite alternativt inriktade, som prioriterade att kdpa in fran de fristaende skiv-
bolagen eller importera fran utldndska grossister, och diarigenom kunde bygga en friare
marknadsforingsmix mot en ofta relativt trogen men begransad malgrupp konsumenter.
Sa var till exempel fallet ofta med folkmusik, jazz och klassisk musik diar majorbolagen
inte alltid var lika starka, och konsumenternas ofta initierade och dedikerade. Ginza var
en annan udda fagel som tidigt gjorde relativt mycket marknadsféring utéver den egna
postorderkatalogen. Nyckeln till en tiodubblad omsittning 1988—1994 var en annorlunda
marknadsforingskanal; att satsa pa annonser i kuponghéften. Darigenom kom Ginza upp
i tillrdcklig volym f0r att bli intressant for skivbolagen att prioritera. Tillsammans med
skivbolagen har Ginza marknadsfort sig i envdgskanaler sdsom tv, radio och tidningar,
samt kuponghéften; och genom att sélja annonser till skivbolagen i katalogen blev inte
katalogen en utgift.

Respondenter och tillgdnglig dokumentation beréttar att under hela den ldnga perioden
av stabilitet i det yttre distributionssystemet sa var det svart for alla slags nya typer

av foretag att komma in. Systemet och invanda normer och strukturer styrde vilka
roller som fanns att fylla och vad som dér ingick for respektive typ av foretag. Nya
foretag kunde gé in i dessa etablerade positioner, men inte dndra pa rollen (skapa
variation) utan att bestraffas av systemet. Och i det systemet var skivbolagen, sérskilt
majorbolagen, kaptenen. Det kan vara en forklaring till att inga betydande nya
arketypiska skivaterforsiljare uppstod i perioden mellan skivbutikernas tillkomst och
e-handelns stora genombrott. Jaimfort med sporthandeln och dagligvaruhandeln uppstod
i Sverige inga dominerande inkdpsgrupper, fackkedjor eller konsumentkooperationer
inom musikhandeln. Inte heller blev priskonkurrensen betydande. Alla produkter

hade inte samma pris, men skivbolagens olika prisklasser (fullpris, mellanpris och
lagpris, etcetera) accepterades i regel av aterforsdljarna, d&ven om forsadljningsstéllen
utan majlighet att erbjuda provlyssning (exempelvis postorder) ibland kompenserade
med ndgra procent lagre pris. Fran internationella majorbolagen styrdes priserna pa de
storsta artisterna. Daremot forekom fran skivbolagens sida prisargument for att fa ut
dldre material och mindre kénda artister: ’Sérskilt inom dansband och sddant var det
mycket prisdumpning”, menar Jonas Sjostedt, dd pA MNW. Det var alltsa i hogre grad
leverantdrerna som bestimde konsumentpriset d&ven om reor for att bli av med osélda
skivor i butik alltid ocksé har forekommit eftersom returritt saknades som regel. Daremot
har vi inte funnit nagra spar efter renodlade fasta ldgprisbutiker. Det ndrmaste ar
mdjligen uppkdpare som kdpte upp dverskott billigt och stillde ut sjdlva eller sélde vidare,
till exempel till knallar som akte runt pa marknader.




Handelsradet | Forskningsrapport

Nir internet fick ett publikt genombrott efter 1995 i Sverige, och digital kopiering fran
cd till cd 6kade, gjorde skivbolaget dnnu stora vinster. Flera av studiens respondenter
menar att branschens insiders var naiva och blint optimistiska i slutet av 1990-talet.

Nér omsittningen dkade for varje ar var det fa leverantorer som forutsag risker och
mojligheter med den nya tekniken. Vissa butiker var ddremot snabba att prova de nya
mojligheterna. Bengans i Goteborg lade till exempel till en webbkatalog for bestillning
av fysiska fonogram redan 1995, vilket kan ses som variationsskapande med en ny typ
av marknadskanal. En vanlig uppfattning omkring 1997 var att Internet kunde bli en

bra mojlighet for att sdlja mer genom e-mail och/eller orderformulér for bestillning av
cd och kassetter. Den modell man dér skissade liknade klassisk postorder férutom att
den tryckta katalogen flyttade online. Det handlade trots allt fortfarande om att sélja
fysiska fonogram, och de flesta av pionjérerna med bestillning via internet var etablerade
aterforsiljare. For majorskivbolagen utgjorde det inget hot mot deras kontroll. Internet
beskrevs tviartom som en bra mojlighet for skivbolagen att presentera hela sin katalog och
sjdlva marknadsfora udda titlar som inte nadde framtradande positioner i butikshyllorna;
och som en mojlighet for sma skivbolag att utjimna styrkeforhéllandena nagot mot de
stora eftersom alla skivbolag hade rdd med en hemsida (Gutheim 1998). Det fanns dock
de som redan i samband med att Boxman hardlanserade distanshandel med cd-skivor
via internet 1999 ville dodforklara skivbutikerna, men ndr Boxman gick i konkurs 1
IT-kraschen 2000 avvirjdes hotet med en hel “art”, om an tillfalligt. Fér samtidigt som
Boxman gick i konkurs hade andra liknande aktorer dykt upp, till exempel Cdon som
startade skivbutik pé internet 1999.

2.6.4 Aren 1999-2008: Ett system i kris

Som redan antytts i foregdende avsnitt uppstod nagra av de tekniska forutsdttningarna
for en stor systemfordndring redan under 1990-talet: publika hemsidor pa internet, genom
ett projekt initierat av Berners-Lee redan 1991; Mp3-kodexet lanserades av Seitzer och
Brandenburg 1991 for att digitalt kunna spara musik i ett kompakt och mindre mega-
bytekrivande format; ett skattesubventionerat hyrsystem for "Hem-PC” i Sverige fran
mitten av 1990-talet som datoriserade méanga svenska hem; gratisprogrammet Winamp
som kom 1997 for att spela upp Mp3 direkt i datorn; och slutligen en snabb och politiskt
orkestrerad utbyggnad av bredband delvis betald med skattemedel. Antalet datorer i
svenska hem Okade fran 182 per tusen invanare 1994 till 452 per tusen invanare 1999
(The World Bank), och 2001 hade Sverige snabbt kléttrat till tredje plats i bredbands-
uppkoppling endast slagna av Sydkorea och Kanada (OECD). Tillsammans forédndrade
digitalisering, datorisering och internetisering omvérldsmiljon varifran musikhandeln
inte var oberoende. Med tekniken, infrastrukturen och manga datorvana musiklyssnare
fanns alla forutsittningarna for ett radikalt annorlunda distributionssystem som inte bara
utmanade befintliga butiksformat utan hela fundamentet for musikdistribution som varit
stabilt under storre delen av 1900-talet.

Fordndringen traffade den svenska skivforséljningen snabbare an i jimforbara ldnder.
Under topparen 1999 till 2001 kopte detaljisterna in musik for mer &n 1800 miljoner
kronor per ar. 2008 hade volymerna minskat tio ar i rad. Fran 1999, aret dd Napster
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antrade scenen, till 2008 minskade skivbolagens intidkter med 53 procent (se Figur 4).
Trots antipiratlagar och andra skyddsbarridrer var alla de tidiga forsoken att distribuera
lagligt (till exempel Deo.com och Vitaminic) oformogna att kompensera for en snabb
nedgang i forsiljning av fysiska fonogram. Tvirtom, de tidigaste legala alternativen till
Napster och andra icke-auktoriserade “pirattjanster” misslyckades innan de hann gora
niamnvirda avtryck i forsdljningsstatistiken. Det gér inte att sdga att de misslyckades
enbart pd grund av snila teknikintresserade musikilskare som foredrog piratkanalerna,
utan misslyckades, menar branschveteranerna nu i efterhand, berodde ocksé 1 hogsta grad
pa att majorskivbolagen initialt férvigrade de legala tjdnsterna att sélja deras katalog,
det vill sdga liknande argument som forsokt hindra postorderforetag tre artionden
tidigare — att skivbolagen ville ha kontroll och silja selektivt via ritt fysiska butiker. Till
misslyckandet bidrog forutom smal/begrénsad katalog att de forsta legala tjansterna
var tekniskt krangliga med inte kundvénliga betalningslosningar och kopieringsskydd
som begrinsade anvdndningen for kunden. Négra sadana hinder fanns inte pa “gratis-
tjdnsterna” Napster och Kazaa med flera, eller senare pa the Pirate Bay.

Med Napster (existerade 1999-2001) och dess efterfoljare hann framforallt den yngre
generationen datorvana konsumenter med tillgang till bredband fa smak for ”fri musik”.
I den forsta ronden av konkurrens mellan begransade legala tjénster med omsténdiga
betallosningar, kopieringsskydd och sé vidare, och illegala tjanster dar nistan all musik
fanns vann de senare i popularitet. Sverige var kring sekelskiftet en séllsynt bra marknad
for musikpirater dd konsumenterna under relativt 1ang tid 1ag fére industrin i anpassning
till digital musikdistribution. Och det var svart for svenska branschforetradare att fa
gehor 1 EU och andra internationella sammanhang for gemensamma starka aktioner
eftersom manga av de andra medlemslédnderna dnnu inte hade lika utbyggd datorisering
och bredbandspenetration, och dirmed inte heller lika stora problem. Dessutom menar
idag flera av intervjurespondenterna att industrin “gjorde bort sig” genom att internt
inte kunna enas om en standard for legal distribution, med betalningssystem, format,
kopieringsskydd, och fordelning av risk och intékter. I backspegeln menar de att de

stora aktorernas ridsla forlamade alla innovativa férsok med legala system under flera
ar i borjan av 2000-talet. Majorbolagens utlédndska édgare krdvde resultat, men forstod
inte alltid de speciella forutsdttningarna pé den svenska marknaden. “Alla anstillda

var livradda for att vara nésta person att bli uppsagd”, berdttar en branschveteran, som
menar att de utlindska dgarna av majorbolagen hindrade varje lokal 16sning som kunde
innebdra minskad kontroll 6ver den egna katalogen. Stora skivbolag har alltid” fatt betalt
i forskott och kunnat stélla krav pa relativt stora ingangsordrar for att borja leverera, och
de krévde att den modellen skulle bestd med ungefar samma styckpris per album, vilket
sma nystartade webbtjinster hade svart att klara av ekonomiskt, sirskilt eftersom det var
svart eller omojligt att veta hur mycket de kunde sélja digitalt och till vilket pris.

Pa leverantorssidan gick utvecklingen med minskade volymer och kris fran sex majors
ar 1999 till fyra ar 2008. Innan Polygram och MCA slogs ihop hade MCA forvéarvats

av kanadensiska Seagram 1995. Seagram kdpte darpa Polygram 1998. Samman-
slagningen skedde foljande &r dé alla Seagrams underhallningsgrenar saldes till franska
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mediekoncernen Vivendi, och det nya skivbolaget fick namnet Universal Music Group
(UMG) — vérldens da och nu storsta skivbolag. Upprinnelsen till nista stora globala
sammanslagning mellan majors finner vi i japanska Sonys kop av CBS 1991, vilket
foljdes av att nybildade Sony Music Entertainment (SME) kopte tillbaka alla réttigheter
till namnet Columbia virlden éver. Ar 2004 formade SME ett joint venture med BMG fér
alla marknader utom Japan, vilket motiverades med mojligheten att spara 350 miljoner
dollar per ar pa synergieffekter. Ddrmed aterstod bara fyra majors. Sony-BMG hade

22 procent av viarldsmarknaden efter sammanslagningen att jimféra med UMG

26 procent, EMI 13 procent och Warner 11 procent (Day, 2011).

Redan 2002, kan vi i efterhand slé fast, hade det, trots att Napster slicktes ner redan 2001,
etablerats ett parallellt distributionssystem som drénerade det gamla etablerade systemet
och dess ingdende populationer av olika foretagstyper pa intikter, vilket i forlangningen
ledde till nedlédggningar och uppségningar av personal. Trots att ménga av de som inter-
vjuades for den hér studien hade funnits i branschen sedan 1970-talet och hade enorm
erfarenhet av att gora afférer i den gamla fysiska distributionsmodellen, var situationen
omkring 2004-2005 helt ny for dem. Under nedgangsperiodens mest kritiska fas aren
fram mot 2008 minskade vinsterna i bade skivbolag och skivbutiker snabbt. Intressant
nog sa minskade antalet forséljningsstéllen i detaljistledet &nnu snabbare &dn branschens
omsittning. SCB-statistik visar att det ar 2000 fanns langt fler &n 1000 forsiljnings-
stéllen, ar 2005 var antalet 613 och 2010 hade det fortsatt ner till 304 (A. Wikstrom, 2010).

Redan 2002 /../ hade det /../ etablerats ett parallellt distributionssystem

som drénerade det gamla etablerade systemet och dess ingaende
populationer av olika féretagstyper pa intakter.

Utvecklingen var inte unik for Sverige, men Sverige har legat fore jaimforbara lédnder, till
exempel Storbritannien dér krisen for kedjor som HMV och Virgin, och for fristaende
butiker slog till senare, fran cirka 2008 och framat. SCB:s siffror visar ocksa att styrke-
forhéallandena mellan de olika typerna av forséljningsstillen omfordelades under
nedgéangsfasen med de specialiserade fysiska skivbutikerna som forlorare. Mellan 1997
och 2007 minskade deras marknadsandel fran 29 procent till 22 procent (SCB, 2008),
men dven hemelektronikhandelns forsiljning av fonogram minskade som andel med
néstan hélften (frén tta procent till fem procent), vilket alltsa skedde pa en marknad som
krympte cirka 43 procent under samma period (IFPI). P4 denna krympande marknad
fanns det fa verkliga vinnare, men “detaljhandel med brett sortiment™ (det vill sdga
varuhus, stormarknader, kiosker med mera som framst stod for rackforséljningen) 6kade
sin andel fran 17 procent till 34 procent. SCB:s siffror visar ddremot inget lyft for distans-
handeln (postorder via katalog och internetsidor) som forst tappade mellan 1997 och 2002
men sedan aterhdmtade sig till ungefar samma niva 2007 som 1997, kring 33-34 procent.
Marknadsforingsméssigt innebar de minskade volymerna att samtliga aktdrer fick det
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svérare att ha rdd med omfattande kampanjer for nya sldpp. I takt med att intdkterna
sinade minskade bade tv-reklam, pakostade musikvideor och marknadsforingsstddet till
butikerna som i sin tur fick dra ner.

Under 2003 séger sig flera av respondenterna ha noterat att legala alternativ for nedladd-
ning sdsom iTunes tog borjade ta betydande marknadsandelar utomlands. Fortsatt var det
pa sma nivaer jimfort med cd-forsdljningen (2005 kom endast tva procent av intdkterna
frén nedladdning i Sverige). Trots att Sverige som ndmnts var i virldstopp nér det kom
till datorisering och bredband sa startade iTunes inte i Sverige forrén i slutet av 2004,
och har pa den svenska marknaden aldrig blivit samma succé som i flera andra lénder.
Trots iTunes och att flera andra legala tjanster successivt fick fotfédste gick det relativt
trogt i inledningen. Annu 2008 kom endast atta procent av alla inkomster fran legal
digital distribution, och det aret viaxte de digitala intikterna med mindre dn fem procent.
2008, musikhandelns morkaste ar, hade intdkterna rasat nio ar pa rad och fallit i 16pande
priser till samma niva som 1989 (i inflationsjusterade tal per capita var 2008 det simsta
aret sedan 1969, cirka 80 kronor per capita, se Figur 5). Tongangarna inom branschen

var dé klart negativa. Eftersom det da inte fanns ndgon ny dominant standard som hade
ersatt den utddende fysiska cd-forsdljningen att grunda digitala 16sningar pé, utan méanga
konkurrerande format och tjénster, var det svért att gora prognoser. Men respondenterna
menade att de sjdlva och deras branschkollegor forstod att de behévde gora nagot. Hoppet
om att kunna aterstélla den gamla ordningen med hjélp pé juridisk vdg var da overspelad.

Sammanfattningsvis, for bade leverantdrer och detaljister var perioden 2000 till 2008,
da icke-auktoriserade tjanster mer dn nagonsin tidigare hotade intdkterna, en period

av frustration, uppgivenhet och oro. Peter Ahlqvist, d& vd pé fristdende skivbolaget
Burning Heart Records menar att de flesta forstod att affarsmodellen var ohallbar, men
att ingen av de stora vdgade gora négot, och da var hans och andra sma bolag for sma

for att ’fylla hyllorna” hos lagliga digitala alternativ. Det fordndrade klimatet (omgiv-
ningen och teknikutvecklingen i samhaéllet) i kombination med nya alternativa kanaler
for att distribuera musik fran inspelning till konsument bidrog, trots att den forsta vigen
av innovativa nya kanaler var illegala, till en omskakande f6rédndring som &nnu péagar,
och som ser ut att leda till att den gamla fysiska distributionsmodellen marginaliseras.
Utmanarna handlade mindre om nya varianter pa gamla detaljistforetag skapade inifrdn
den egna populationen, det vill sdga i ndgon man baserat pd ackumulerad férdndring fran
gemensam urtyp, som i sporthandeln. Istéllet var det fraga om helt nya varianter som
flyttade in nir hela ekosystemets klimat och forutséttningar fordndrades. Konkurrensens
epicentrum lag inte pa konkurrens mellan butikstyper utan pa en hogre niva. Det hir var
konkurrens mellan tva radikalt olika system och logiker som krévde helt olika ingaende
komponenter. Dock, som vi visar i ndsta avsnitt, har majorskivbolagen som maktig
typaktor kunnat anpassa sig och ingar som en central komponent ocksé i det nya digitala
systemet.
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2.6.5 Aren 2009-2014: Kanaler i starten av den digitala eran

Fran 2008 och framét har marknaden bérjat dterhéimta sig (se Figur 4). Aven om musik-
handelns insiders 2008 sdg negativt pad mojligheten att livnira sig pa musikhandeln i
framtiden var perioden med turbulens en bra period att testa nya idéer for vaghalsiga
entreprendrer som inte fruktade riskfyllda projekt eftersom intradesbarridrerna var lagre
och storbolagens stordriftsfordelar och kontroll inte lika avgdrande. Musikhandelns fore-
tradare som intervjuades for projektet under 2013 och 2014 menar att vi idag sett fodelsen
av en ny dominant distributionsmodell med annan logik och andra forutséttningar,
ndmligen distribution genom strémmande musiktjénster med skivsamlingen i molnet”
— eller med andra ord, konsumenter betalar inte for att 4ga fonogram utan for att hyra
digital access till ett musikarkiv via internet. I Sverige dr Spotify den idag dominanta
aktoren i det nya digitala detaljistledet mellan skivbolag och konsumenter. Spotify lanse-
rades sa sent som 7 oktober 2008. Men dé hade Spotify i motsats till tidigare forsok
lyckats knyta licensieringsavtal fér musiken med majorskivbolagen. Varfor Spotify
lyckades fa till leverans frén alla stora nér tidigare forsok misslyckats menar respon-
denterna berodde pa en kombination av att Spotify hade tillrickligt med kapital i ryggen
for att vaga betala stora forskott (delvis genom betalning i egna aktier) och att bolagen
borjade se vartat det lutade och behdvde en legal tjanst som kunde mota efterfragan pa
digital distribution. Aven om iTunes inte lyckades sirskilt vil i Sverige var de viktiga
genom att visa vigen menar respondenterna: iTunes visade majorbolagens huvudégare i
USA och England vad man kunde dstadkomma med digital distribution och de sags som
den “coola” aterforsiljaren som kunde ridda skivbolagen.

Overgangen fran fysisk cd-distribution till strommad musik i molnet har gétt snabbt.
Siffrorna nedan visar forstas bara omséattningen i legala kanaler, men ger 4nda en bild av
hur snabbt svenskarna dndrade sitt konsumtionsmdnster fran det att lagliga strémmande
tjanster uppkom. 2008 stod cd-forsdljningen for cirka 92 procent av skivbolagens intidkter
vilket dr den data vi har tillgang till for att askadliggora utvecklingen. 2010 minskade
andelen till 69 procent (forsta dret cd hade under 80 procent av marknaden), 2011 var

det dott lopp mellan fysiskt och digitalt, och 2012 ryckte digital distribution ifrén till

69 procent. Enligt preliminéra siffror for 2014 &r styrkeforhéllandena mellan de bada
typerna av forséljningskanaler ungefar 84—85 procent intdkter fran digitalt och 15-16
procent fran fysiska produkter. Av intékterna fran digitalt kommer cirka 95 procent fran
strommade tjénster och cirka fem procent fran digital nedladdning. I GLF:s (de stora
distributdrerna vilka har 85-95 procent av marknaden) statistik s har forséljningen av
enskilda musikstycken och album for nedladdning minskat &rligen sedan 2010 och &r
2014 pa en betydligt ldgre niva (cirka —30 procent) &n 2008, musikhandelns bottenar. Ar
2014 star nedladdningen endast for fyra procent av marknaden (10 procent ar 2010). En
véxande trend, om &n fran 1dga nivaer r att vinylen gjort en stark comeback i den fysiska
musikhandeln och har dkat fran cirka 7000 salda exemplar 2006 till omkring 300000
exemplar 2014 vilket dnda bara gor tva procent av den totala omséittningen. Figur 6 nedan
visar hur intdkterna i musikhandeln har omfordelats i perioden 2006 till 2014 mellan

de tre huvudtyperna av distribution: fysisk forséljning, nedladdning och strommad.
Samtidigt som de totala intdkterna vixte med omkring 34 procent mellan 2008 och
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2013 i en tydligt aterhamtande trend (se Figur 4), s& har intdkterna fran strommad musik
mangdubblats. Fysisk forséljning har 2008 till 2014 i reella tal minskat med 76 procent,
samtidigt som strommad musik har exploderat fran cirka 10 miljoner kronor till 6ver
900 miljoner kronor.

I gruppen av digitala “on-demand” strommade musiktjanster och lyssnarstyrda inter-
netradiotjanster som i statistiken sammanfors har Spotify tillsammans med videosajten
Youtube en dominerande stillning i Sverige. Ovriga konkurrerande tjinster, till exempel
Wimp med flera, har en svag stdllning. Youtube &r inte bara en dominant aktor i Sverige
utan rdknas som den mest anvidnda videosajten i véarlden. P4 Youtube har musiken en
stark stdllning, dér nio av de tio mest visade klippen 2012 var musikvideos (Digital Music
Report, 2013).

Globalt har musikhandeln fortsatt minska pa flertalet marknader, vilket fick ett av de fyra
kvarvarande majorbolagen, EMI, att séljas och styckas upp 2012 efter en rad av forlustar
och nedskérningar. For att leva upp till konkurrenslagstiftning i bdde USA och EU
delades bolaget sa att tva tredjedelar av EMIs skivbolagsverksamhet gick till Universal
och merparten av resterande en tredjedel till Warner. Samtidigt kopte Sonys férlag EMIs
forlagsverksamhet. Idag har de tre stora ungefér 70 procent av vérldsmarknaden och
uppskattningsvis 6ver 80 procent av marknaden i Sverige.

e Fysisk forséljning (exempelvis cd, vinyl)
-——— S__trémmad musik (exempelvis Spotify, Youtube)
Ovrig digital distribution (exempelvis nedladdat;
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Figur 6. Fordelning av intakter till distributionsbolagen mellan olika distributionskanaler
2006-2014.

Branschen vittnar idag om att musikforetagande i tilltagande grad handlar om att bygga
ett varumarke for musiken och artisten/bandet online, frimst sociala medier, hemsidor
och bloggar, samt med redaktionellt material i tv och press. Respondenterna beréttade
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att majorbolagen efter flera ars “famlande” nu forstatt den nya logiken och snabbt

blivit duktiga igen pa att utnyttja att de sitter pa ett berg av immateriella réttigheter
ackumulerade 6ver lang tid som de nu kan aterutge i digitala kanaler, och anvinda som
medel for att kontrollera till exempel Spotify och andra “detaljister”. Idag hindrar inte
langre de tre kvarvarande majorbolagen den som vill exponera deras kataloger i digitala
kanaler, utan de forsoker likt leverantdrer i ménga branscher att forse detaljistledet med
helst s manga och vilexponerade produkter som mojligt, &ven om majorbolagen fortsatt
forsoker, och ofta tycks lyckas, kréva garantier i form av forskott/minimiersittningar.
Miljontals sdnger har nu blivit tillgédngliga i en rad konkurrerande tjénster pa nétet, och
tjdnsterna finns i olika utféranden och versioner for datorer och som appar fér smarta
telefoner pa olika plattformar.

Representanter for de sma oberoende skivbolagen berittar att de noterat hur major-
bolagen bara under de senaste aren 2011-2014 snabbt anpassat sig till ett nytt beteende
och nu ompaketerat sina marknadsforingsresurser for att istéllet for att sélja cd ska fa
manga uppspelningar i till exempel Spotify och Youtube. Detta kan tas som ett tecken

pa att ocksd majorbolagen till slut insett att férdndringen &r definitiv och kréver att de
anpassar sig for att fortsitta vara relevanta for kunderna. Istillet for att se det som ett
problem har de lyckats pé relativt kort tid vinda det till en fordel. Idag gor majorbolagen
betydande vinster pd musiken. Flera respondenter menar att ”the money game” ar
tillbaka, da det aterigen handlar om att med stora marknadsforingsresurser kunna
kontrollera vilken musik konsumenterna vill hora. Skivbolagen, bade stora och sma,

har insett att det inte gar att strypa utbudet — alla kan idag med sma medel och vélvilliga
nya digitala distributionsforetag (se nedan) — ldgga ut musik pa till exempel Spotify till en
lag kostnad. Darfor fokuserar de istdllet allt pa att styra efterfragan och vilken musik som
“passiva’” konsumenter “matas med”, det vill siga konsumenter som inte aktivt gar in och
soker efter titlar och artister, utan som foljer med och gérna lyssnar pa andras populéra
spellistor, topplistor och musik kdnd fran radio och tv.

1 Spotifys barndom var spellistor en genuint social foreteelse mellan vinner dar
konsumenter kunde tipsa och dela med sig av sin favoritmusik. Idag har skivbolagen
insett spellistornas roll och forsokt tranga sig in, fa foljare och kontrollera innehallet i
spellistorna genom expertlistor, stimningslistor, kdndisars spellistor och liknande som i
hog grad kan liknas vid cd-tidens samlingsskivor. Majorbolagen marknadsfor sina egna
listor och appar och ser naturligtvis till att dar lyfta fram sina egna storséljare parallellt
med sina egna nyheter, &ven om annan musik ibland anvénds for att lyfta listorna.
Warners Spotifylistor marknadsfors som Playlistme (Playlist.net) och Topsify, Sonys,
som var tidigt ute, heter Filtr, och Universals heter Digster. Dessa verkar som egna
bolag/enheter inom respektive koncern och har under de senaste aren satsat betydande
resurser pa att fa manga foljare. Férutom pé stromningstjansterna ar de aktiva i andra
sociala medier med manga foljare pa Facebook, Twitter och Instagram. Dértill ar de
nytidnkande for att sprida ytterligare kinnedom om spellistorna och musiken som spelas
dar. Universals Digster har till exempel under det senaste aret inlett samarbete med
firjerederiet Viking Line for att ordna sirskilda “Digster Cruise”-resor pa Ostersjon.
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Spellistor med manga foljare ses idag som végen till topplistorna, och vl pa topplistorna
blir det &nnu fler spelningar béde i radio och pa plattformarna, och ddrmed intdkter.
Spellistor och spellistforetag har snabbt blivit ett nytt spekulationsobjekt, och populéra
listor med manga foljare har blivit foremal for uppkdp darfor att resursstarka aktorer har
insett att den som kontrollerar listorna ocksé kan kontrollera vad som spelas. De sma
resurssvaga skivbolagen som kortsiktigt gynnades av det sociala nidtverkandet i Spotifys
barndom har f4 mojligheter att f4 samma spridning pa sina egna spellistor. Och eftersom
pressen och radions musikforldggare tittar pa vad som strommas mest blir det ocksa
svart for de sma att f4 utrymme i de traditionella offlinekanalerna, press, tv och radio,
savida det inte dr ett mycket kdnt namn som sldpper nytt material. Har tycks det ocksa
som att de stora skivbolagen bytt taktik. Istéllet for att chansa pa att ge skivkontrakt till
okdnda talanger tenderar de stora idag att i hogre grad vénta och se vilka akter som slér
igenom. Artister som slar igenom péd smé bolag kan kdpas over till stora bolag om de ser
att produkten tillfor deras katalog (och spellistor) 6kat varde. Dessutom har majorbolagen
resurser att bygga stark nérvaro pa sociala medier ocksa direkt for sina produkter/artister,
som kan korsposta och dela inldgg, nyheter och artiklar mellan skivbolag, artister och
spellistor for att fA maximal exponering. Dartill finns den traditionella marknadsforings-
kanalen PR kvar. I den digitala eran jobbar alla storre skivbolag med PR riktad mot bade
massmedia och utvalda bloggare som kan paverka efterfragan.

Samtidigt som Spotify och Youtube tagit 6ver en allt storre del av musikhandeln har det
uppstétt en rad kompletterande nya foretagstyper i det hir nya distributionslandskapet.
”Spellistorforetag”, majorbolagens dotterbolag eller fristdende, har redan ndmnts. Dértill
har det skapats fristdende (och majordgda) digitala distributorer vars affarsmodell ar

att hjélpa de minsta skivbolagen och osignerade akter att komma ut pad multipla digitala
tjanster. I tjdnsternas barndom var det krdngligt for nya artister att lagga ut material, fa
statistik och hdmta hem ersittningar for uppspelningar frén till exempel Youtube. Men
idag finns det manga sadana digitala distributdrer som star redo att hjdlpa. Music Kickup,
Distrosong och Kontor New Media ar tre exempel. Majorbolagen och storre fristdende
bolag som Playground har dessa funktioner sjélva. Men att bara f& ut musiken pé Spotify
ger inga intékter for sma skivbolag och osignade artister som inte 4r i position att kunna
krava forskott. P4 hyllorna i de digitala butikerna ansamlas musik som ingen lyssnar

pa. For varje stor hit laggs det upp tusentals latar som ingen vill hora. Av Spotifys dver
30 miljoner sanger ar det ungefér 20 procent som aldrig har spelats. Jonas Sjdstedt, nu pa
Playground, menar att konkurrensen &r hard, och att det nistan alltid 4r produktionerna
som lanseras med de storre skivbolagens resurser och kunskap i ryggen som ér de som
gar igenom bruset.

Sammanfattningsvis sa ser det ut som att strommad musik 4r den nya dominanta
distributions- och forsédljningskanalen for fonogram. Sverige ligger dir i framkant. Stora
musikldnder som Tyskland, Storbritannien och USA uppvisar ett liknande monster, men
befinner sig i en tidigare fas och med delvis andra féretag involverade. I och med att det
nya systemet etablerats tycks det ocksa som att det ater finns betydande stordriftsfordelar
och mojligheter att med marknadsforingsresurser styra efterfrdgan. Spellistor for Spotify
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som handelsvara ér ett tecken pé det. Vi har dnnu inga bevis for att plats pa spellistor ar
till salu, men blir inte férvanade om det inom kort kommer bli sa. Det vore i sa fall en
modern variant av att skivbutikerna upplat skyltfonster till hogstbjudande skivbolag.
Ett annat tecken pa att de tre stora skivbolagen sitter med kontroll dr deras dgarandelar i
Spotify och andra digitala detaljister. Spotify har for att klara av att betala stora forskott
till majorbolagen for tillgang till deras kataloger betalat i egna aktier. Idag dger darfor
majorbolagen betydande andelar och dr som dgare garanterade inflytande och del i
eventuella framtida vinster.

For detaljisten Spotify har de forsta sex aren handlat om att marknadsféra den egna
tjdnsten och det egna varumarket parallellt med att 14ta leverantdrerna gor det mesta av
jobbet med att marknadsfora produkterna, musiken, som finns dir. Nar Spotify var nytt
marknadsforde de sig bland annat genom samarbeten med telefonoperatorer for att fa ut
tjansten som en del av abonnemanget och ddrmed fa upp antalet anviandare. De har ocksé
anvént tryckt reklam i tidningar, tv-reklam, och lagt relativ stor vikt pé sociala medier,
samt kommunikation tillsammans med sina leverantorer i diverse kanaler pa och utanfor
Internet. Spotify ér idag sa etablerade pa den svenska marknaden att inte ens reklamfria
Sveriges Radio och Sveriges Television drar sig for att ndimna det privata varumaérket
Spotify vid namn, och till och med har anstéllda for att lagga upp och uppdatera kanalens
spellistor och extramaterial pa Spotify. Att SR fritt kan sdga vill ni lyssna mer kan ni

gé in och lyssna pa Spotify” men dr forbjudna att till exempel séga “vill ni prova skorna
finns de pa Stadium” séger oss nagonting: Att Spotify, och Youtube, pa ett sétt kan
klassas som ett dominerande och allmént etablerat format/plattformar, det “naturliga”
séttet att distribuera musik 2015. Men globalt dr fortfarande iTunes storre dn Spotify och
det finns ytterligare minst 270 digitala detaljister for dem att kimpa mot pé en alltmer
granslos marknad.

I den digitala eran finns nya mojligheter for skivbolag och distributorer att fa tillgang

till data om lyssnarmdnster. Forr séldes en skiva och ingen utom kdparen visste hur den
konsumerades. Idag har majorbolagen chefsanalytiker och staber som helt dgnar sig at att
analysera Spotify Analytics och i det ndrmaste i realtid se vilka spar som ar pa uppgang,
vilka anvdndargrupper som lyssnar pé vad, nir pd dygnet och vilka latar som ofta spelas
av samma lyssnare. Underlaget for att bygga riktad marknadsforing har aldrig varit lika
bra i musikhandeln.

Hur har det da gatt for detaljistforetagen som siljer fysiska fonogram? 2010 fanns 304
forséljningsstillen kvar enligt SCB. Dé riknas endast skivfackhandel. Bade postorder-
foretaget Ginza (e-handel och katalog) och Bengans (hybrid med online och tre butiker)
finns alltjamt kvar och star for en stigande andel av forsiljning av nyutgivna fysiska
fonogram (cd och LP) i Sverige idag. Ocksa Pet Sounds, som ett tag hade fyra butiker,
finns kvar och séljer idag fysiska fonogram béde via e-handel och i en butik. Butiken
har numera dven restaurang med musikfragesportkvillar for att fordjupa relationen med
musikélskande fonogramkopare. Kvarvarande butiker tar till sdidana sociala knep for

att locka in kunder i butikerna och bygga en kultur kring fysiska skivor. Butiken Folk A
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Rock i Malmo har till exempel en kafédel med alkoholrittigheter (Berggren, 2011). Idag
heter dock Sveriges storsta aterforséljare av fysiska skivor Cdon (en del av Qliro Group).
Cdon har utvecklats till en generalist med nitverk av lankade e-handelsportaler med brett
sortiment, allt fran sport- och nutritionsvaror till musik och datorspel. Rackforetagen
lever ocksa vidare och forser ett minskat antal kdpare med cd-skivor i dagligvaruhandeln,
pa bensinstationer och andra stéllen. Det som var radiofackhandeln dr idag utbytt mot
priskonkurrerande ”big-box-hemelektronikkedjorna som siljer cd-skivor i de fall de
fortfarande séljer cd-spelare.

2.7 Analys av musikhandelns utveckling

Vi har i beréttelsen om musikhandelns hundraériga historia identifierat olika eror da
leverantdrer och handelsforetag utvecklats i olika riktningar, men alltid under relativt
stark kontroll fran de storsta leverantdrernas (majorskivbolagens) sida genom ett
asymmetriskt beroendeforhdllande mellan multinationella musikkoncerner och ménga
sma oorganiserade detaljister. Musikhandelns detaljister till skillnad mot sporthandelns
har genom leverantorernas kontroll och/eller egen oférméga eller avsaknad av drivkraft
varken sett framvéxten av betydande aktérer med avvikande prisséttning pé jimforbara
produkter, eller stora specialistkedjor i Sverige liknande Virgin i Storbritannien eller
Sam Goody i USA, eller betydande aktdrer med nischat sortiment som lyckats skapa
handelsforetag med ménga enheter, det vill sdga kedjor jimforbara med till exempel
sporthandelns Loplabbet, Naturkompaniet, etcetera. De varianter/arketyper som

fanns 1 detaljistpopulationen @ndrades knappast alls mellan 1970 och 2000, da illegala
fildelningstjanster kom in och skapade oro.

Vi vet att 1 Sverige borjade fonogram séljas i det som kom att bli radiofackhandeln, det
vill sdga diar grammofonspelare saldes, och snart dédrefter pa varuhus med brett sortiment.
Renodlade skivbutiker kom till som en mdjlig avknoppning fran radiofackhandeln, och
dérefter uppstod ett behov baserat pa rationalisering for distributionen att lata grossister/
mellanled mellan distributionsbolag och detaljistledet skota distribution till de minsta
forsiljningsstillena: Genom dessa rackbolag kunde dven andra butiker med annan inrikt-
ning silja fonogram. Det intressanta i historien ar att huvudtyperna av forsiljningsstille
(det vill sdga radiofackhandel, specialiserade skivbutiker, varuhus, rackbolag och post-
orderhandel) fanns etablerade redan senast 1965—-1970 och bestér sé dn idag trots att hela
handeln med fysiska skivor tynar mer och mer bort. Fér musikhandeln é&r det inte relevant
att forsoka rita upp bifurkationer pa butikstypsnivé efter 1970, eller att med klado-

gram forsoka visa slaktskap mellan olika detaljistformer ur ett gemensamt ursprung.
Variationen pa strategiskalan har i musikhandeln varit néstan obetydlig. Visst har det
funnits prisskillnader i form av reor och utforsiljningar, men aldrig hard priskonkurrens
pa jamforbara nya skivor mellan butiker. Podngen &r snarare att den stora utmaningen
kom fran konkurrens pa en annan systemniva med icke-besliktade detaljistformer. A
andra sidan visar historien ocksa att s& linge det gamla systemet regerade och var stabilt
kunde skivbolagens kontroll och systemets ramar genom selektionspress bevara status
quo med smaérre justeringar och inbordes styrkeskiftningar i detaljistledet.
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Teoretiskt kan sigas att sammanbrottet for det gamla systemet 20002008 liknar situa-
tionen dé en ldnge dominant teknisk standard utsitts for konkurrens och tappar sin
stillning, vilket leder till att den branschen/industrin forsitts i en period av mer osékerhet
och oro med tillfélliga lagre intrddesbarridrer under perioden dé det saknas en dominant
standard for aktorerna att forhalla sig till (Tushman & Anderson, 1990). Sa skedde ocksa
i musikhandeln da aktérerna “’sprang &t olika hall”, ’var livrddda for att tappa kontrollen”,
“agerande i panik” och hade svart att forutse ens affarerna de ndrmaste veckorna och
manaderna. I det klimatet gjordes fa stora investeringar varken av leverantorer eller av
detaljistforetagen, och intrddesbarridrerna for nya aktorer minskade nér effektivitet inte
langre handlade om att gora givna sakar ritt utan om att gora ritt saker. Under dessa tuffa
och osékra r var inte langre majorbolagens storhet lingre en lika stor fordel, da stor-
driftsfordelar och "money game” tillfélligt var satta ur spel. I efterhand ar det uppenbart
att kraften i fordndringen var betydligt mer omfattande &n vad bade intervjuade industri-
veteraner och andra branschexperter (se, till exempel intervjuer med “experter” i
Gutheim, 1998) kunde forutse 1997. Om introduktionen av internethandel med fysiska
fonogram i slutet av 1990-talet, se forra avsnittet, var variationsskapande inom existe-
rande population, var bytet av distributionsformat variationsskapande pa systemniva.

Fréan en evolutionsteoretisk utgdngspunkt kan en dramatisk omstrukturering under en
begrinsad tidsperiod dér en dominerande distributionskanal ersétts av en ny domine-
rande distributionskanal efter en kortare tidsperiod med oro, osékerhet och parallella
system ses som ett argument for “avbruten jaimvikt” som dvergripande evolutionstrend

i musikhandeln snarare &n gradvisa sma fordndringar. Musikhandelns historia foljer

den forvéntade utvecklingen enligt evolution som en mestadels stillsam process som
bryts upp med stor oro och omfattande fordndringar under en kort period tills en ny
standard eller ”jamvikt” etablerats. Musikhandelns historia innehéller en “tipping point”
omkring ar 20002002 da det da rddande systemets stabilitet och jamvikt brots upp och
systemet blev irrelevant for sin kontext. Napster och en rad andra fildelningstjanster for
digital distribution skapade genom sitt intridde i systemet obalans. Tillsammans med
samhdllets forandringar, attitydforandringar mojliggjorda av 1990-talets teknikframsteg
och den nya digitala infrastrukturen banade illegala tjanster vig for nya legala varia-
tioner i distributions- och detaljistpositionerna att vdxa sig starka. Nya digitala detaljister
inte bara marknadsfor och séljer genom néitbaserade kanaler, utan den genomgripande
fordndringen kom med digital distribution vilket dr en helt annan logik &n till exempel
postorder med bestéllning via en hemsida.

Da de icke-auktoriserade tjansterna (exempelvis Napster och Pirate Bay) inte hade rotter i
nagra av de arketypiska foretagstyper som fordelat arbete och roller inom musikhandel/-
distribution gér det inte att tolka de nya som en variation inom nagon av de existerande
positionerna i det dé befintliga systemet. Det var inte som inom sporthandeln dir Stadium
kan ses som en korsbefruktning mellan traditionell sporthandel och dagligvaruhandelns
snabbkop. Skaparna till fildelningstjansterna kom inte frdn musikhandeln och de byggde
inte heller vidare pa det etablerade system med unika roller som fanns i musikhandeln.
Haér var det istillet en substitution pa hog systemniva genom migration in fran en helt
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annan bakgrund. Det far anses oproblematiskt att framhalla att piratdistributionens
tjanster banade vag for senare legala digitala detaljister att ta Over genom att forsvaga det
gamla systemet och skapa en efterfragan for digitalt distribuerad musik.

Efter ungefér ett decennium av pessimism och forsvar av det gamla leverantdrsledet

har skivbolagen under den senaste sexarsperioden stegvis lyckats injicera innovation

i det egna sattet att arbeta och “arten” skivbolag har bestatt som grupp om an kraftigt
fordndrad till organisering, marknadsforingskanaler, produktutveckling, etcetera.
Populationen skivbolag 2015 ser annorlunda ut &n motsvarande for tjugo och trettio ar
sedan. Majorbolagens grepp ar fortsatt hart, och att krisaren decimerade antalet till tre
kan innebira att kontrollen och makten blir annu mer koncentrerad. Den selektions-
process som krisaren innebar drabbade medelstora fristdende skivbolag hart. Idag finns
Playground kvar som ett storre svenskt skivbolag med internationella samarbeten och
representationsavtal for andra nationella stdrre bolag, men dérutéver dr det mestadels
mycket smé skivbolag. Selektionen var ocksé elak mot fristdende skivfackhandel som
minskat kraftigt i antal enheter och omsittning. A andra sidan, nermonteringen av den
gamla erans distributionssystem skapade en lucka med ldgre intrddesbarridrer och mojlig-
heter for radikalt annorlunda typer av foretag och idéer att ta plats. Dessa nya typforetag
skapades inte av branschens tidigare insiders, utan har sina rotter utanfér musikens
ekosystem. Det ér foretag och personer utanfor musikhandeln (till exempel YouTube,
Spotify och Apple med iTunes) som har format den nya musikhandelns 16sningar.

Till skillnad mot till exempel sporthandeln och dagligvaruhandeln etablerades aldrig
stora skivbutikskedjor i Sverige, och inte heller uppstod betydande variationsskapande
pa strategiskalan. Med avseende pé det senare dr det rimligt att framhalla skivbolagens
kontroll pa priser och utbud som en viktig forklaring. Butiker som inte féljde rekommen-
derade priser ogillades i ndgon mening och det saknas egentligen helt priskonkurrens pé
nya album. Att det inte uppstod kedjor ar svarare att forklara. Kanske var inte méngd-
rabatten att kdpa in gemensamt och mycket tillracklig for att véiga upp transaktions-
kostnader och administration att samordna méanga enheter. Eller sa saknades det driftiga
entreprendrer med tillvixtfokus och ambitioner att bygga kedjor. Respondenterna

liksom media framholl gérna kénda skivbutiksidgares genuina intresse for musiken och
artisterna, men séllan eller aldrig deras eventuella entreprendriella driftighet att bygga
och expandera 16nsamma handelsforetag till flera enheter. Att férklara uppkomst av

till exempel en inkdpsgruppering eller en frivillig fackhandelskedja pa en niva dver de
enskilda butikerna dr i darwinistens terminologi att forklara en hogre systemniva; i detta
fall i ett icke-biologiskt system.

For att stabilisera ett samarbete mellan potentiella konkurrenter maste samarbetsformen
ge fordelar som gynnar de enskildas konkurrenskraft, samtidigt som samarbete inom
gruppen gynnar gruppens konkurrenskraft mot andra grupperingar (Maynard Smith

& Szathmary, 1997). Fran ett sddant perspektiv kan tva argument dras: Forst, att skiv-
butikerna endera inte kunde se nyttan av samarbete med potentiella konkurrenter, eller
inte kom 0verens om formerna for samarbete, och/eller inte hade yttre fiender i form av
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andra grupperingar att kimpa mot. Det senare tycks inte stimma eftersom skivbutikerna
antagligen hade gynnats av samarbete for att balansera beroendestéllningen i forhand-
lingar med gruppen skivbolag. Fran samma teoretiska modell kan vi ocksa dra ut att
samarbetet mellan typaktorerna skivbolag, distributionsbolag och detaljist som ett eget
system med vélfungerande arbets- och rollfordelning bidrog till att framgangsrikt hindra
alternativa grupperingar/system under manga decennier. Systemet holls stabilt darfor att
det bidrog till att parterna diri genom systemet kunde sékra tillrdckliga resurser for att
vilja bevara systemet. Nar sa systemet inte lingre genererade samma nytta till delarna
bréts systemet som holls samman av 6msesidig nytta sonder.

For att fortsitta analysen pa samma linje kan det pastés att uppkomsten av en alternativ
systemkonkurrent, digital distribution, lyfte konkurrensens epicentrum till en hogre
systemniva jaimfort med nér ett system dominerade och konkurrens handlade om
inbordes kamp om resurser inom det stabila systemets ramar. Under orosperioden

cirka 2003-2010 da inget system klart dominerade, det vill sdga da en dominant
16sning saknades att forhalla sig till for aktorerna, var kampen mellan alternativa
distributionslosningar dverordnat konkurrensen inom grupperna skivbolag och
skivbutiker. For ndstan oavsett vad en skivbutik gjorde, sa linge de fortsatte vara en
skivbutik, minskade intdkterna eftersom de tillhorde “fel lag™: alltsa det ar viktigare
under sadana forutsdttningar att tillhora rétt system, rétt lag, dn att vara aldrig sa
relativt framgangsrik inom en population som genererar allt mindre resurser. Att

vara ”bast i laget” dr dnda inte gott nog om laget som helhet forlorar stort och blir
utkonkurrerat. Kampen mellan distributionslosningar pa systemnivé berdrde inte minst
distributionsbolagen vars 6de ligger fortsatt helt i hinderna pa vilket av de dvergripande
konkurrerande distributionsalternativen de ér involverade i som vinner. I det komplexa
konkurrensspelet pé olika nivaer ligger nog ocksa lite av forklaringen till skivbolagens
relativt langsamma anpassning. Under ett antal ar tycktes det vara viktigare for dem

att bevara det gamla systemet for att sdkra sina egna intékter &n att konkurrera mot
varandra. Att vara den forsta som borjade stilla om till digitalt system och 6ppet stodde
det nya hade varit att svika viktiga samarbetspartners (till exempel skivbolagens kunder,
butikerna) i konkurrensen mellan digitalt och fysisk distribution. Men & andra sidan,
teorin om avbruten jamvikt sdsom den tolkats i industriella icke-biologiska system gor
géllande att sé snart det Gvergripande systemets konkurrens fétt en vinnare och den
systemnivan nar en jimvikt”, dd kommer konkurrensen dter vandra nedat i hierarkin.
Dér tror vi att musikhandeln befinner sig nu, da strémmad musik ser ut att vunnit
kampen och blivit standard for alla aktorer att forhalla sig till.

Att blanda marknadskanalerna ritt, det har i musikhandelns detaljistled inte handlat

sa mycket om proaktiva val eller om varianter som kombinerat ihop kanaler olika bra,
utan snarare om hérd selektion och kontroll fran systems maktcentrum, skivbolagen.
Detaljistledet har forvisso utvecklat viss intern variation i forsiljningskanaler (postorder,
fysisk specialistbutik, varuhus med skivavdelning, skivklubbar, och rackforsiljning i
stormarknader och pa mackar) men vi har i det hér projektet inte funnit andra historiska
prestationsmatt 4n overlevnad och formatens inbérdes marknadsandel. Baserat pa det
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insamlade materialet gir det inte att sla fast att till exempel massmarknadsféringskanaler
var béttre én relationsskapande aktiviteter for ett visst butiksformat under LP-epoken for
att skapa tillvéxt och vinst;

* for att skivbutikernas massmarknadsforing i hog grad varit styrd och betald av
skivbolagen;

* for att populdra specialiserade skivbutiker i alla tider handlat om att ge relevanta rad for
att fa fortroende; och

« fOr att alternativet att konkurrera prisaggressivt pa jamforbara produkter inte varit en
mdojlighet for fristdende skivbutiker.

Kanaler som de olika butiksformaten anvént for att marknadsfora sig sjdlva har ocksa
varit under starkt inflytande av skivbolagen; skivbolagen har skott det mesta av
marknadsforing av produkterna mot kund, vilket dr i stark kontrast med till exempel
sporthandeln dar starka detaljister kunnat profilera sig med hjilp av bland annat kanal-
valen. For skivbolagens val av marknadsforingskanaler finns tva perioder, fore och efter
kommersiell tv och radio. Fram till cirka 1990 handlade det mest om att f& redaktionell
yta (synas 1 tv-program, spelas i radio, fa bra recensioner och positiva reportage i musik-
och dagstidningar). Detta kunde kompletteras med kopta skyltfonster och signerings-
turnéer 1 butiker och pa varuhus. 1990-talet blev tv-reklamens och musikvideons
artionde, dér dven radioreklam och tidningsannonser och andra massmarknadsforings-
kanaler var viktiga. Idag ar det istéllet for massmarknadsforingskanaler mer interaktiva
nitbaserade kanaler (sociala medier) for mer personlig kommunikation som tagit Gver.
Dir ér fortfarande i forsta hand skivbolagen ansvariga att silja in sina produkter mot
konsument via de digitala detaljister som nu tagit dver. I detaljistledet dr fortfarande
prisvariationen svag i musikhandeln, men digitala aktdrer har borjat differentiera
erbjudanden pé en prisskala; dyrare abonnemang for extra bra ljudkvalitet och billigare/
gratis for konsumenter som accepterar begrénsad tillgdng och reklam. Men det kan
nirmare jimforas med butiksformat i sporthandeln som erbjuder hela prisskalan pé
skidjackor fran billiga instegsmodeller till dyra mérkesjackor i specialmaterial.

2.71 Hur ser framtiden ut fér musikhandeln?

Baserat pa beskrivningen ovan kan vi forvénta oss att skivbutikernas antal fortsétter att
minska. Nar alltfler lander digitaliseras och stora skivbolag i tilltagande grad dverger
fysiska format blir det bade svérare for dem att fylla hyllorna med relevanta produkter
och tilltala kunder. Just nu dkar vinyl i Sverige, men det &dr pa laga nivaer. Ett antal
skivbutiker kommer sidkert kunna dverleva for att serva de som av olika skél inte vill
gé over till digitalt. Det dr rimligt att tro att butiker som siljer skivspelare, precis som

i branschens fodelse, maste silja skivor for att intressera kunder att kopa spelarna.
Fragan &r bara hur lange teknikforetagen vill satsa resurser pa att utveckla och producera
skivspelare. Att bedoma storleken pa den framtida fysiska marknadskanalen ar svart.
Pa 5-10 ars sikt ar det ett troligt scenario att strommad musik stabiliseras i intervallet
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92-98 procent av marknaden, och att de fysiska aktorerna far dela pa resten. Det tredje
alternativet, nedladdning, har aldrig haft en stark stéllning och tycks

inte heller likt vinylen kunna skyddas av kultstatus. Nedladdning
far i Sverige ses som en 6vergaende mellanform mellan fysisk
personlig skivsamling och strommad musik med skivsamlingen
1 molnet”.

Fragan ar hur ménga fysiska butiker intikter i storleks-
ordningen 50—150 miljoner kronor i butiksvérde kan forsorja,
och hur stora. E-handelsaktdrer som Cdon och varuhus som
Ahléns dr kommersiella och anpassar butiksytan till vad som
séljer. Cdon har sedan lange breddat utbudet och ror sig bort fran

skivforsdljning. Detsamma gor Ginza som breddat sortimentet
mot leksaker, elektronik, bocker, med mera. Ett rimligt antagande
ar att stor andel av den nya musiken aldrig gors tillginglig fysiskt. Om det

blir svarare for kunden att i framtiden kunna fa tag i musik fysiskt dr det rimligt att &ven
kunder som gillar att handla musik fysiskt byter marknadskanal och borjar stromma
musik. Dessutom, i och med att majorbolagen nu stillt om helt mot digital distribution
ar sannolikheten stor att butikerna inte kommer f& marknadsforingsbidrag frén
leverantdrerna for att annonsera fysiska produkter. Férr kunde Ginza, Ahléns och andra
fa leverantorerna att bekosta postorderkatalog, tv-reklam och billboards med mera. Det
blir en nedgaende spiral mot ytterligare marginalisering for fysisk distribution av musik.

Att gissa vad som hdnder med Spotify ar svart. Just nu expanderar de internationellt och
slass med ett tjugotal andra tjdnster om att ldgga vérlden under sig. Den som é&r storst
kommer ha nétverksfordelar, for tjdnsterna bor forvinta sig att kunder vill vara dir andra
kunder finns sé de kan utbyta listor etcetera. Samtidigt dr det néstan ett krav ifall Spotify
pa langre sikt vill leverera vinst som fristaende foretag att de utjamnar asymmetrin mot
de tre majorbolagen pa leverantdrssidan. For sa lange som skivbolagen dr sa stora och det
finns manga tdnkbara detaljister att kanalisera musik genom kan skivbolagen spela ut
detaljisterna mot varandra. Skivbolagen sitter pa alla rattigheterna och det vore en smérre
katastrof for en detaljist som Spotify att falla i ondd och f& en av majorbolagens kataloger
borttagen fran tjdnsten. Historien har visat att digitala detaljister med inkomplett utbud
stod sig slitt, for tjinsterna bygger pé att “all” musik ska vara tillginglig. An sa linge
torde Spotify vara mer beroende av majorbolagen dn tvirtom. Asymmetrin gor att det
mesta av makten att stilla villkor och bestdmma ersdttningar ligger hos leverantorerna.
Sa lange asymmetrin bestdr kommer det bli svért for ett bolag som Spotify att gora stora
vinster, for skivbolagen kommer sikerligen vilja vara med och kriva en vixande del av
kakan, samtidigt som de i rollen som deldgare i Spotify antagligen gérna ser att det gar
bra for tjansten. Men ur skivbolagens perspektiv borde det inte fa ga for bra, sa det finns
chans att asymmetrin jimnas ut.
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2.8 Tio rekommendationer fran delstudien

I det foreliggande avsnittet diskuteras 6vergripande erfarenheter som kan dras frdn

bada branschstudierna, utifran fragan "hur kan en darwinistisk forklaring fordjupa var
forstaelse for evolutionsprocesser i handeln?”. Har nedan foljer tio erfarenheter fran den
evolutiondra delen i forskningsprojektet, var och en sammanfattar en rekommendation for
handelsforetagen och/eller handelsforskningen.

2.8.1 Rekommendationer fér handelsféretag

1. I den hir studien har vi konstaterat att specialisering tycks fungera som en princip
for evolutionsprocessen (liksom det gor i naturens ekosystem). Mekanismer for
variationsskapande och selektivt bevarande, det vill séga evolution enligt Darwin,
skapar en utbredning 6ver detaljhandelskartan genom att gynna designvarianter som
undviker direkt konkurrens om resurser. Att undvika konkurrens &r att 6ka chanserna
att blomstra. Men specialisering &r inte (enbart) i termer av betydelsen smalt produkt-
sortiment, utan i termer av att hitta och erdvra ett avsnitt att dominera i. Specialisering
handlar saledes om att fylla en viss efterfragan som skapar forutséttningar och mojlig-
heter att blomstra: En viss designvariant kan vara specialiserad for handel med laga
marginaler och hog volym och har som konsekvens valt en viss typ av butiksformat,
sortiment och sammansattning av marknadskanaler, medan en annan ar tydligt
nischad mot en viss genre eller kundgrupp; vissa ér e-handel andra fysiska butiker,
och ett vixande antal aktorer har hittat sin specialisering i hybridvarianter med bade
och. Evolutionen tycks med andra ord i nagon mén driva fram handelsformat som
ar varandras ytterligheter: storst butiksyta och lagst pris, storst omséttning, hogst
serviceniva/produktkunskap pé nischsortiment, eller lyxigaste butiksupplevelser, och
sa vidare. Att vara fast 1 mitten innebar flerfrontskrig och kan betyda en svérighet att
profilera sig som bést pa nagot. Handelsforetag som bidrar med ndgonting unikt och
efterfrdgat till ekosystemet har stor chans att overleva.

2. For de enskilda aktdrerna som &r tidiga att uppticka en ny och outforskad specialise-
ringsmdjlighet som genererar inkomster, understryks i bada delbranscherna hur viktigt
det &r att lyckas muta in detta omrade och gora det svart for nya konkurrenter att ta
sig; det vill séga att for egen vinning géller att forsoka undvika direkt konkurrens.

Ett omrade betyder i det hdr ssmmanhanget en egen kombination av positionering i
strategimatrisen, sortiment och marknadskanaler. Vi sag i bada fallen hur dels den
kreativa och innovativa férmagan att vaga avvika fréan tidigare normer och ha nésa for
att hitta de frodiga outforskade kombinationerna historiskt varit en viktig formaga,
men de som uthélligt lyckats kapitalisera pa en egen position har ocksé visat prov pa
en formaéga att stanga ute konkurrens nér vl positionen dr intagen. Manga har sikert
sett hur framgéngsrika Stadium har varit, men under ménga ar kunde de i relativt lugn
bygga en stark position utan direkt konkurrens fran liknande aktorer. I musikhandeln
har detaljistpositionen under de senaste aren tagits Gver av en helt banbrytande ny
designvariant som lyckats bli en dominant 16sning for hela det ekonomiska systemets
detaljistled. I musikhandeln ar Spotify och Youtube i Sverige ett bra exempel pa hur
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fa stora aktdrer tar Gver en viss position pa marknaden. Spotify och Youtube dr nu
dominanta i den positionen pa marknaden (i Sverige) som de var tidiga, men inte
forst, att forsoka ta — och har sedan varit skickliga i att stinga ute andra aktorer fran
deras revir. Ju storre de blir desto mer kan de i de marknadsforingskanaler som de har
kontroll &ver sjélva styra informationsflodet. For dem har omréadet att specialisera sig
vuxit till att nu utgdra nistan hela detaljistfunktionen, och att de har lyckats med det i
Sverige kan tolkas som att de varit framgéngsrika att stinga av och omdefiniera ett (i
deras fall stort) avsnitt att dominera i. Handelsféretag som kan hantera att stinga ute
konkurrenter fran sin inmutade del av marknaden har en konkurrensfordel.

. Musikhandelns 6de bidrar till den teoretiska diskussionen om evolutionens monster

i socio-ekonomiska icke-biologiska system. Har har vi sett att musikhandelns
utvecklingsforlopp ger stod for teorin om avbruten jamvikt framfor en gradvis
forandring i jimn hastighet. A andra sidan verkar sporthandelns tillfldde av nya
varianter och gradvisa forédndringar tendera att ge mer stod at alternativet, men

det beror helt pa hur man zoomar in tidsskala och analysniva. I mikroperspektivet

ser evolutionen ut som stasis avbrutna av stora sprang dven i sporthandeln. Den
diskussionen kan dérfor inte foras isolerat fran en forstaelse for konkurrens och
variationsskapande pé olika nivéer i systemet. Diskussionen blir mer fruktbar om
den kopplas till huruvida det finns en dominerande 16sning pa ett tekniskt eller
organisatoriskt problem eller inte. Nér det finns det menar litteraturen att marknaden
maste forhalla sig till det och agera dérefter, och finns det inte dr situationen mer
orolig med konkurrens pa annan niva, och som en f6ljd svarigheter att goéra prognoser
om framtiden. Avbruten jimvikt oavsett systemniva tycks hinga samman med om en
dominerande 10sning framgéngsrikt blir utmanad av en alternativ 16sning, vare sig
den ar teknisk eller organisatorisk. I musikhandelns fall fanns ldnge ett dominerande
system med starkt selekterande krafter som uppenbarligen holl variationen inom
detaljistledet under kontroll. Musikhandelns utveckling visar att det tycks vara littare
att inta nya positioner i en turbulent period nér en tidigare dominant marknadskanal
bryts upp. I stabila marknadsklimat d& omgivningens behov och preferenser vad géller
format etcetera dr relativt rigida, kan det vara svérare att ta en annorlunda position
om selektionstrycket pa butiksformat &r starkt och mer ensidigt riktat. Sannolikheten
att radikalt annorlunda handelsforetag och kanalsammansdttningar lyckas etablera
sig och fa spridning dr storst i samband med storre fordndringar i det omgivande
ekonomiska systemet, till exempel vid tekniksprdng.

. Férmégan att muta in och stdnga in ett horn av branschen dr kanske allra viktigast

i de sma nischfickorna, till exempel specialistbutiker med smalt sortiment. Att vara
nischad betyder att avgriansa utbudet till ett sérskilt avsnitt inom det storre ekonomiska
systemet. For dem som ar nischade &r det kritiskt att halla det avsnittet utanfor de stora
aktorernas rackvidd, vilket gér det mdjligt for de nischade aktorerna att kontrollera
det som nischens begrinsade kundunderlag genererar, och ddrmed forbattra sina

egna chanser att dverleva utan direkt konkurrens frén de farligaste motstandarna. Ett
exempel dr hur nischbutikerna som forser orienterare med specialskor, kompasser
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och dylikt under artionden for det mesta bemaéstrat att halla de stora generalist-
butikerna, med enstaka undantag, borta fran marknaden. Det tycks lattare for den
nischade aktoren att muta in ett eget omrade att vara dominerande i om nischfickan
(sub-marknaden) ar liten och redan tydligt avgriansad fran resten av marknaden. Finns
dessutom sérskilda marknadsforingskanaler (till exempel en tidning eller ett event)
som nér stor del av den potentiella kundgruppen gér det att skapa en association,
genom exempelvis sponsring och delaktighet i gemenskapen (till exempel inom
folkmusik, orientering, eller annan gruppering med starka kollektiva strukturer),
som héller stora priskonkurrerande aktdrer med brett sortiment pa avstand. Men, en
aktdr som dr nischad mot en smal malgrupp blir ocksé beroende av hur mélgruppen
utvecklas. Gér till exempel intresset for bandy eller for countrymusik drastiskt ner
hjélper det foga att vara marknadsledande i1 det segmentet. Forhdllandet mellan ett
nischat handelsformat och en specifik mdlgrupp dr 6msesidigt och specialisering
innebdr alltid specialisering i relation till ndagot.

5. En viktig observation i bada branschstudierna &r att alla de designvarianter som blivit
bestaende dver lang tid, i ndgon grad lyckats kombinera marknadskanaler rétt. Ratt
matchning dr hér i termer av att marknadsforingskanalerna passar nagorlunda vél
ihop med Overgripande strategisk positionering och val av forséljningskanal. Hér
menar vi att det finns en inbyggd selektion sa att de som ar ohjalpligt daligt matchade
i dessa dimensioner sorteras bort av marknadskrafterna. Rétt matchning innebar
med andra ord ocksa att kombinationen som presenteras maste vara i harmoni med
omgivande ekosystem som ocksa &r ett oppet och adaptivt system — samhélle, teknik,
marknad, kundbehov. Det omgivande samhéllssystemet har under de senaste hundra
aren fordndrats pad manga plan. Det torde vara okontroversiellt att slutleda att ménga
av de bestaende designvarianter som tillkommit efter 1960 inte hade kunnat vare sig
uppsta eller 6verlevt utan urbanisering, utbyggd infrastruktur, bilism, en stdrre och
kopstarkare medelklass, och, inte minst, datorisering och digitalisering av vardagslivet
som en konsekvens av bland annat Internet, bredbandsutbyggnad, sékmotorer och
smarta telefoner, och sa vidare. Bdda dessa longitudinella fallstudier understodjer
att darwinistiska och evolutiondra studier maste inkludera ett systemtdnkande med
adaptiva system pa flera nivéer som dr sammanldnkade och 6msesidig paverkan
mellan helheter och delsystem. Handelsforetag bor vilja marknadsféringskanaler
utifran egen strategisk position pd detaljhandelskartan och typ av forsdljningskanal.

2.8.2 Rekommendationer fér handelsforskare med evolutionart intresse
6. Genom historiska dokument, intervjuer och tillgénglig statistik med mera har vi
retroaktivt forsokt folja utvecklingslinjer och bifurkationer dér nya typer av foretag
med nya typer av blandningar med marknadskanaler lanserades i tva branscher.
I sporthandeln tycks det som att selektionsmekanismerna dr gynnsamma mot
varianter och karaktirsdrag som driver fram en 6kad komplexitet och anpassning
till ekosystemet pa flera systemnivaer, vilket stimmer vél med tidigare forskning i
evolutiondra system. Daremot gar det att diskutera hur musikhandeln ska tolkas. Dar
visar studien att en designvariant helt annorlunda till karaktér och logik migrerat in
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fran en annan miljo (IT) och pa kort tid tagit Gver ndstan merparten av resurserna

i systemets detaljistfunktion pa bekostnad av en flora av specialiserade detaljist-
varianter som tidigare kompletterade varandra. Overgripande pekar de tva longi-
tudinella branschstudierna pé att studier av evolution dr mer &n bara forklaringar
genom variationsskapande och selektivt bevarande i en isolerad population. For

att forsta framvéxt av nya varianter och specialisering baserat i mer generella
“urtyper” maste forskare och praktiker ocksa se till hur evolutionsprocesser pa olika
systemnivaer interagerar och att dominanta losningar kan paverka mojligheten for
innovation och variationsskapande. Vart initiala antagande om en sammanséttning
av marknadskanaler 4r ssmmankopplat med butiksformat och positionering pa
marknad finns kvar och har stérkts, men det blev tydligt under resans gang att vi
rimligen méste studera butiksvarianter bredare och pa flera systemnivaer én bara
kanalvalen inom en population for att forstd evolution. Handelsforskare som vill forstd
evolutionsprocesser mdste studera utveckling pd flera nivder och deras émsesidiga
paverkan for att kunna redogéra for varfor vissa koncept och format vuxit fram.

. Bada branschstudierna illustrerar hur marknadskrafter och andra selektions-
mekanismer motarbetat de designvarianter som i ndgon mening inte har matchade
kombinationer. Men en darwinistisk forklaring ér aldrig komplett med bara en
selektionsforklaring. For att en uppséttning med handelsvarianter ska kunna
ackumulera design och fornyas vidare krdvs en minneskomponent (i abstrakt mening)
for att bevarandefunktionen ska uppréatthallas och for att féra information vidare till
nésta evolutionscykel, liksom ett antagande om att ny variation kontinuerligt skapas

1 stort som smaétt. Utan minne ingen ackumulerad utveckling och utan ny variation

ar evolutionen domd att leda till likformighet och slutligen stanna. Endast tillforsel

av ny variation kan mata selektionsmekanismerna, for variationer maste finnas for
selektionen att arbeta pa. [ bada de studerade branscherna sag vi till exempel att nér
tv-reklam borjade anvindas som en ny marknadsfoéringskanal (variationsskapande),
sa fick det i bada fallen positiv feedback till de som anvédnde det. De sédlde mer

varor och tjinade mer pengar sé att de kunde véxa. Det sag ndgra konkurrenter som
kopierade det, och sa spred sig det karaktirsdraget snabbt i populationen och kunde
pa relativt kort tid dndra bade underliggande sanningar och rutiner, och faktiskt
tillvigagangssitt i en kedjereaktion. Men vi sadg ocksa inom sporthandeln att for olika
varianter passar en viss marknadskanal mer eller mindre bra in, sd i reaktionen fran
omgivningen spelade till exempel position och vilka 6vriga kanaler som anviandes in
pa hur positivt mottagandet blev.

Likvél som Charles Darwin inte kénde till genetik och mutationer &r det ingen
nddvindighet att i detalj forstd minneskomponenten och variationsskapande for att
forklaringen ska fungera, men det krévs att vi accepterar att det maste finnas. Det
har legat utanfor projektets rackvidd att redovisa detaljerna for hur ny variation
skapas i sddana hér populationer. Det torde vara olika fran fall till fall (se ocksa
Johansson & Kask, 2013). I intervjumaterialet finns i alla fall tydliga indikationer
om att det kan ske till exempel nir ndgon ny person med erfarenhet frdn annan
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bransch eller annan geografisk marknad kommer in; det vill sdga nir kapabiliteter
utvecklade i olika miljoer mots och den egna avgriansade marknadens vedertagna
sanningar blir ifrdgasatta. Det verkar ockséd kunna ske nidr nagon, med intention eller
mer slumpméssigt, gor ndgot som ger en positiv feedback fran marknaden, vilket

om det upprepas inarbetas som en ny rutin. En evolutiondr forklaring av handelns
utveckling dr inte komplett utan beskrivningar av hur variation i systemet skapas, av
selektionsmekanismer och av hur systemet sparar resultatet av selektion.

8. Den evolutionidra dynamiken skapar designvariation med rotter i en eller flera
urtyp/-er som antas vara mindre komplexa och mer generellt sammansatta med
outvecklade potentialer till grund for vidare evolution i flera riktningar. S& menade
Darwin att det fungerade i naturen. I sporthandeln kan vi urskilja att evolutionen tagit
ett liknande monster fran generalister mot mer specialiserade. Men eftersom sport-
handeln inte &r en helt avgriansbar del av handeln och att handel bedrivits ménga tusen
ar fore studiens ar noll var det problematiskt att prata om en ensam urtyp som binder
ihop alla efterkommande designvarianter. Vi sag tvartom tydligt i sporthandeln att
butiksformat/strategier och marknadsforingskanaler har korsbefruktats med koncept
fran andra delar av handeln, till exempel dagligvaruhandeln som var tidiga med sjélv-
betjéning, stormarknader och lagpriskoncept. I musikhandeln sig vi en helt annan
langsiktig trend. I musikbranschen har leverantdrernas koncentration till {4 stora
internationella majorbolag och detaljistledets of6rméga att bygga starka grupperingar
skapat en asymmetri som dnnu bestéar och som till exempel forhindrade hérd pris-
konkurrens pé populdra produkter. Dar 6kade forvisso variationen i detaljhandeln
i termer av unika butikskoncept (rackforetag, postorder, varuhus, specialbutiker,
etcetera), men den var hela tiden under leverantorsledets kontroll. Trots att krisen
sedan kom och rensade hart i antalet forséljningsstéllen har de stora leverantérernas
(majorbolagens) makt snarare starkts dn minskat. Med Spotify som ny dominant aktor
och designvariant i detaljistledet dr det en detaljist som inte i forsta hand har rotter i
urtypen for skivforsiljningsstélle utan inkarnerar idéer himtade fran andra produkt-
omraden som invandrat till musikhandeln pa senare ar genom outsiders” erfarenheter
i andra branscher. Mdnga av de designvarianter som konkurrerar idag i sporthandeln
och musikhandeln har rétterna i flera olika delbranscher av handeln, och har kors-
befruktas fram ndr mdnniskor byter bransch och tar med sig idéer och erfarenheter.

9. Ien sa pass lang tidsperiod som de studerade fallen utgdr kan vi forvénta oss att langt
fler varianter 4n de som har kunnat dokumenteras har funnits. For vi kan forvénta oss
att det bara ar de relativt framgangsrika kanalkombinationerna som fatt fotfaste och
gjort avtryck i dokumentationen. Som i de flesta retroaktiva evolutiondra studier finns
en sadan urvalsbias; de designvarianter som finns idag och kan studeras &r léttare att
se och folja bakat i tiden, &n de som aldrig riktigt tog sig och nu ér férsvunna. Under
arbetet med sporthandeln sag vi till exempel pa olika former av hybridsortiment, till
exempel butiker som sortimentsméssigt var bredare én de bredaste sportaffiarerna
idag ("sport & farghandel”, ”Sport & LP-butik”, och sa vidare) men samtidigt forsokte
konkurrera genom differentieringsstrategier och kunskap, det vill sdga var placerade
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i den Ovre vinstra fjdrdedelen i strategi-specialiserings-matrisen (Figur 2, sidan 46).
Sadan fackhandel som kombinerar tva till tre olika branscher (men inte sa bred att det
kan kallas varuhus) tycks inte vara en designvariant som fatt bred spridning d&ven om
den fungerat bra pa mindre orter dér de storre utmanarna saknades innan e-handeln
fanns. Handelsforskaren bor vara medveten om att den variation som finns idag
bestdr av endera sadana designvarianter som stdtt selektionens provningar eller dr
alldeles nyligen introducerade modifikationer som kan komma att slds ut relativt
snabbt.

10. Genom djupintervjuer med industriveteraner som varit med i centrala positioner,
vissa av dem énda sedan 1960-talet, lyckades projektet fanga ménga intressanta
redogdrelser bade om vad som faktiskt hinde och vad resultaten blev, men ocksé —
vilket kan vara vil sé intressant — om deras bakomliggande tankar och forebilder, och
branschens sjélvbild i olika perioder kopplat till vad man ansag var rimligt och rétt att
gora, vad de uppfattade som att man fick lov att gora, hur det skulle goras, etcetera.
Hade vi bara studerat arkiv och lédst pa vad som hdnde hade vi inte kunnat ta del av
fordandringar 1 tankemonster hos de som var mitt i hédndelserna nir de 4gde rum, till
exempel ’sanningar” och idéer om vad som var effektiva marknadsforingsatgarder
for att skapa kdnnedom, intresse och kdpbegér. For att fullt ut forstd evolutionen
mdste handelsforskaren ocksad sdtta sig in i de underliggande rutiner, dogmer
och uppfattningar som bidrar till kontinuitet genom att kontrollera och begrdnsa
handlingsutrymmet.
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Delstudie 2: Vilka kanaler
och strategier passar ihop?

Forsta delen av detta kapitel bygger pé en vetenskaplig artikel som rapporterar resultat
frén projektets andra delstudie. Artikeln, Johansson & Kask (villkorat accepterad for
publicering), férvéntas utges i Journal of Retailing and Consumer Services under 20168,
I den andra halvan av detta kapitel kommer sedan en fordjupad analys av ’hybrider”,
vilket i den hér studien betyder detaljhandelsforetag som har betydande andel av sin
omsittning bade online och i fysiska butiker. For dessa presenteras en egen fordjupad
studie (avsnitt 3.5) som inte aterfinns i den vetenskapliga artikeln.

En viktig anledning till projektets andra delstudie &r att vi sett att det har saknats
uppdaterad handelsforskning som undersoker samspelet mellan detaljistforetagens val
av strategi, forsiljningskanal och marknadsféringskanaler. Den nyare forskning som

de facto har genomforts pa marknadsforingskanaler och mojliga kanalkombinationer
har tagit lite olika utgangspunkter, men inte forsokt att linka samman det med fore-
tagens strategival. [ en storre litteraturgenomgéng fann till exempel Grewal et al. (2004)
inga bevis for att framgangsrecept fran fysiska butiker kan dverforas och appliceras pa
e-handel. Trots att nu ett decennium passerat sedan de drog den slutsatsen finns det fort-
farande fa studier (dér e-handel och marknadsforing i nitbaserade kanaler inkluderas)
som utforskar vilka kanal- och strategival som sé att sdga passar ithop”. Darfor var malet
med delstudien att lyfta fraigan om matchning mellan butiksformat (det vill sdga vilken
forséljningskanal), strategisk positionering och marknadsforingskanaler, for att om
mdjligt peka ut nadgon eller ndgra kombinationer som ar mer “rétt”. Ansatsen i Johansson
& Kask (2016) dr namligen inte att en viss typ av marknadsforingskanal alltid ar béttre
dn en annan, men att det finns typer av marknadsforingskanaler som béttre passar ihop
med en typ av strategi och butiksformat; och andra slags marknadsféringskanaler som
ar mer d&ndamalsenliga for andra strategiska val. Med andra ord, skélen var flera for

att genomfora en studie som understryker att det viktiga kanske inte ar hur ett foretag
positionerar sig, eller vilket butiksformat som viljs, eller i vilken kanal de lagger mest
resurser, utan om dessa val passar bra ihop.

Foretagsstrategi kan vara méanga saker. I Johansson & Kask (2016) operationaliseras
strategiskt val med Porters (1980; 1985) strategiskala dér foretag antas luta sig mot en
differentieringsstrategi eller en strategi som gér ut pa att vara kostnadsledande och sélja
stor volym genom att vara billig. Obeaktat strategisk positionering kan handelsforetag ha

8 Den aktuella artikeln &r en vidareutvecklad version av rapporten som presenterades vid Nordic Retail and Wholesale
Conference i Stockholm 2014. Det hér inférda kapitlet refererar i sin tur pa den version av artikeln som vid denna
rapports pressléggning ar accepterad for publicering med villkor.
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overviagande e-handel eller 6vervigande ha forsiljning i format som inte dr natbaserade
(fysiska butiker, eller kringresande, etcetera). Strategi och butiksformat kan ddrmed
finnas i 2x2 kombinationer. Likaledes delade vi i studien in marknadsforingskanaler i
2x2 tdnkbara generiska kombinationer: om foretaget mestadels anviander nitbaserade
eller inte nitbaserade kanaler, respektive om kanalerna syftar till interaktivitet och
dialog eller ir direkt transaktionsfokuserade’. Med en konfigurationsteoretisk ansats

ar det mojligt att undersoka hur vél de fyra undersokta dimensionerna ar kompatibla

och principiellt mojligt att uttala sig om viss kombinations odds att vara relaterad till ett
prestationsmal. I Johansson & Kask (2016) valdes prestationsmélen vinst och tillvaxttakt.
Mer om det senare.

Med utgangspunkt i projektets forsta del om sporthandeln analyserades hur fem av de
marknadsledande foretagen i sporthandeln har kombinerat kanaler med strategi och
forséljningskanaler; dérifran drogs tentativa antaganden om vilka konfigurationer som
skulle kunna vara de mest gynnsamma for vinst och tillvaxt, och vilka konfigurationer
som man baserat pa hur de stora foretagen agerat och presterat pa senare ar kan anta
haltar. For att sedan se om mojliga konfigurationer gar att generalisera langre én till
lardomar fran bara de stora marknadsledande foretagen testades vad som &dr dandamals-
enliga kombinationer pa en storre population handelsforetag. Detta gjorde vi for att bittre
beddma hur och om matchning mellan strategi, butiksformat och marknadsféringskanaler
ar betydelsefullt for prestationerna, och i sé fall vilka kombinationer som forklarar
tdnkbara systematiska skillnader i prestation mellan handelsféretag. Underlaget for
testerna var mindre och medelstora svenska detaljister i sporthandeln. Den systematiska
jamforelsen utfordes med analysverktyget/metoden ”Qualitative Comparison Analysis”
(QCA) (mer om QCA finns i Ragin, 1987; 2000; Fiss, 2007; 2011) som kombinerar
fallstudiers detaljrikedom och komplexitet med systematiken fran kvantitativa metoder.

I studien ingick bade e-handelsdominanta foretag, traditionella sportaffarer och hybrider
som kombinerar bada forsiljningskanalerna.

3.1 Hur kombinerar marknadsledarna?

Fallstudier framhévs da och da som sirskilt lampliga for forskningens tidiga faser: nér
omraden ir mindre utforskade kan man anvinda fallstudier for att arbeta fram teorier
som sedan kan testas i bredare studier (Eisenhardt, 1989). I Johansson & Kask (2016)
anvinde vi i den andan férdjupade kunskap om fem av de ledande aktorerna i svensk
sporthandels detaljistled som underlag for en djupare forstaelse om konfigurationernas
mojliga matchningar, och som underlag for antaganden innan den efterfoljande bredare
analysen med fler foretag tog vid. Foljande fem detaljistforetag inom sporthandeln ingick:
Intersport, Stadium, XXL Sport & Vildmark, Sportamore och Addnature. De fyra sista
representerar marknadsledande exempel pa foretag som varit framgangsrika i aspekterna

9 Mark vl att vi inte gor antagandet om att handelsféretag enbart anvander sig av kanaler i viss kategori, utan det handlar
om tyngdpunkten — vad de mest fokuserar pa.
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vinst respektive tillvaxt, medan den tidigare ettan Intersport haft det kimpigare pa senare
tid. Eftersom fallstudieforetagen relativt utforligt har presenterats i delstudie ett foljer hiar
en forkortad version av respektive foretag med fokus pa de for den hér studien relevanta
aspekter. Underlaget dr hamtat frdn samma intervjuer och sekundérdata som lag till
grund for delstudie ett (se kapitel 2).

3.1.1 Intersport

Intersport var under néstan fyra artionden den storsta aktoren i Sverige. I slutet av 1980-
talet hade Intersport ungefér dubbelt s stor omséttning som narmaste konkurrent, och
forspranget beholls fram till 2002 da Stadium gick om. 2013 hade Intersport Sverige

152 butiker vilket numerart gor dem storst, men da det Gvervdgande dr medelstora butiker
ligger de langt efter Stadium i omséttning per butik. Medan Stadium kunnat uppvisa
stadig tillvaxt och positiva siffror nio av de senaste tio aren har Intersport under samma
period kimpat med blandade resultat och tidvis stora forluster. Intersport &r ett franchise-
koncept som till stor del 4gs och forvaltas gemensamt av medlemmarna (det vill sdga
franchisetagare inom den egna gruppen). I gruppen finns butiker som gor bra resultat
och har solid ekonomi, men dér finns ocksa en helhet som de senaste aren bade forlorat
pengar och marknadsandelar.

Ett problem for Intersport som tas upp i delstudie ett &r att kedjan tycks ha fastnat i en
mittemellan-strategi dér kedjans butiker blir allvarligt tringda i ett tvafrontskrig av

a ena sidan prisaggressiva koncept (till exempel outlets, jattebutiker, e-handlare med
laga omkostnader, etcetera) och & andra sidan differentierade specialistkoncept som
etablerats bade online och i fysiska butiker (valinformerade butiker med starka rotter
i en viss sport eller aktivitet; butiker for 10pning, skidakning, friluftsliv, etcetera).
Enligt nuvarande vd maste Intersport forsoka tillgodogora sig en differentierings-
strategi fOr att attrahera kunder i behov av expertis och végledning, istéllet for att ge sig
in 1 priskrig pa den prisaggressiva fronten. Intersport séljer i huvudsak genom fysiska
butiker. Intersport kom igang relativt sent med e-handel, men séger nu att de ska satsa
mer pa den for att bli konkurrenskraftiga i den kanalen. Sammantaget, med e-handeln
sent pa banan ar Intersport en aktér med tyngdpunkt pa fysiska butiker och en uttalad
differentieringsstrategi.

Kartlaggningen av Intersports val av marknadsforingskanaler indikerar att kedjan

idag ar “lite Gverallt”. Det gar inte att ensidigt peka ut var Intersport lagger tyngd-
punkten. Det kan bero delvis pa att lokala Intersporthandlare har viss frihet att sjdlva
bestdimma pa den lokala marknaden, vilket ger olika utfall pa olika orter, men ocksa pa
att Intersport pa nationell niva ar synliga och aktiva i ett vitt spektrum av kanaler, savil
annonsering i dagstidningar, magasin och branschtidningar, och tv-reklam, men &ven
aktiva i sociala medier och webbannonser, med kdpta sokord 1 sokmotorer, samt en stor
sponsor av specialidrottsforbund, idrottare och lag (till exempel Hammarby IF, Svenska
Ishockeyforbundet, Lisa Nordén och Svenska Skidlandslaget). I de traditionella kanalerna
sasom tv-reklam har Intersport valt en annan ton dér de istillet for prisargument forsoker
”formedla sjdl och attityd” (Sportfack, 2014-08-07).
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Konklusionen &r att Intersports multikanal for marknadsforing har tyngdpunkt i
traditionella masskommunicerande kanaler sisom annonser och tv-reklam, snarare dn

pa sociala medier, evenemang och en pagdende kunddialog — det vill séga transaktions-
fokuserade mer &n interaktionsskapande. Denna slutsats dr dragen dven om det har
noterats att Intersport var tidiga med att anta kundlojalitetsprogram och egen kund-
tidning. Under 2014 noterades att en pagdende svingning mot mer sponsring, evenemang,
och sociala medier dr forestiende, men det ar for tidigt att analysera hur det paverkat
kundernas fortroende och kdpbenédgenhet.

3.1.2 Stadium

Som marknadsledare kan Stadium bade anvinda sin storlek for att pressa ink&pspriserna
frén kdnda varumérken och for att hoppa 6ver mellanled och upphandla produktion for
EMV:s direkt fran fabriker utomlands. Idag har Stadium omkring 50 procent EMV och
en strategi att kunna tillfredsstilla behov hos minst 90 procent av malgruppen, endast
uteldmna de verkligt smala specialprodukterna som dr svara att fa volymer pa. Som
storsta aktor dr Stadium en generalist som utnyttjar skalfordelar och inkopskraft for att
kunna vara prisaggressiv och halla laga priser i de flesta prissegment i jamforelse med
konkurrenter i liknande centrala butiksldgen i stadskdrnor. Stadium har dven outlets och
extra stora butiker i mer perifera lagen som ska vara léttillgéngliga med bil. Stadiums
formaga att konkurrera med prisargument samtidigt som foretaget har tillrackliga
marginaler for att leverera relativt goda vinster ar tack vare stora inkdpsvolymer, egna
mirkesvaror och effektiva logistiksystem. Aven om Stadiums pé senare ar adderat en
e-handelslosning som idag rdknas som kedjans storsta enskilda butik s& gor kedjans dver
100 fysiska butiker, storbutiker och outletbutiker att den absoluta tyngdpunkten (6ver 90
procent ar 2013) ligger i fysiska butiker.

I valet av marknadsforingskanaler fokuserar Stadium mest pa traditionella transaktions-
skapande marknadsforingskanaler, det vill sdga kanaler for envigs-masskommunikation
sdsom annonser i dagstidningar och magasin, billboards och tv-reklam i de storsta
kommersiella tv-kanalerna. Dér ligger tyngdpunkten av insatserna och budgeten dven om
till exempel sociala medier pé nétet véixer i betydelse d&ven hos Stadium. I korthet ar alltsé
Stadiums huvudfokus massmarknadsforing “en-till-alla” snarare dn dialog och djupare
personligt engagemang med enskilda kunder; och butiksvarumérket byggs genom
omfattande exponering i breda medier, centrala ldgen och inarbetad hog varumaérkes-
kdnnedom snarare &n lokalt delaktighet i lokala idrottsrorelsen, lokal sponsring och
personlig kommunikation.

3.1.3 XXL Sport & Vildmark

XXL Sport & Vildmark (XXL) dr en snabbvidxande nykomling som vuxit fran ingenting
till en marknadsandel pa omkring 9—10 procent (2014) sedan starten 2010, vilket gor
dem just nu fjarde storst med hdng pé tredjeplacerade Team Sportia. XXL har ocksa till
nyligen inte satsat hart pa e-handel (dven om nétbutiken funnit sedan 2012) utan haft
fokus pa sina fysiska butiker som alla dr stora: Mellan 1987 och 2010 hade Stadium
storst butiksenheter av de stora aktdrerna. Med genom ett snabbvixande XXL har de
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nu fatt en konkurrent som utmanar med &nnu storre koplador”; och i kombination
med prisaggressiv kostnadsledande strategi har X XL ett koncept som siktar pa att med
stordrift etablera en ny prisniva. Vid introduktionen etablerade X XL enbart butiker
utanfor stadskédrnorna, i eller néra storre kopcentrum/handelsplatser néira storre

vigar som ér lattillgingliga med bil, men pa sistone har ocksé en profilbutik 6ppnat i
Stockholm city. XXL har initialt gjort valet att inte satsa pa egna méarkesvaror. I arbetet
mot kund kanaliserar de sin marknadsforing pd masskommunikation i traditionella
medier utanfor Internet. Merparten av budgeten lades fran start pa stora bilagor

med lokala morgontidningar i butikernas upptagningsomraden vari kampanjvaror
exponeras med prisargument efter modell fran livsmedels- och elektronikhandeln.
Bilagan med periodens kampanjvaror &r fortsatt den viktigaste kommunikations-

och marknadsforingskanalen for XXL, som i takt med att de blivit stérre och mer
rikstdckande (bland annat genom nétbutiken som nar utanfor butikernas ndromrade)
kompletterat med tv-reklam och, i mindre skala, en del sociala medier dér det framst &r
kampanjer i de fysiska butikerna och inte nétbutiken som lyfts fram i flodet. XXL har
sammanfattningsvis fokus pa fysiska butiker, dr positionerade som kostnadsledare och
anvénder forst och frimst envigs masskommunikation i traditionell offline-media. Den
kombinationen tycks sa hir langt ha varit framgangsrik, eftersom XXL gor vinst och
véxer snabbare dn de storsta konkurrenterna.

3.1.4 Sportamore

Sett till tillvaxt dr Sportamore det renodlade e-handelsforetag i svensk sporthandel som
lyckats bast med en tillvaxt fran 15 till 462 miljoner kronor mellan lanseringsaret 2010
och senast redovisade 2014. Strategin som de tillimpar ar att vara kostnadsledare med
ett sortiment som innehéller bdde harda sportprodukter och sportigt mode, och att ha en
effektiv logistik for att klara av riktigt hog lageromséattningshastighet som inte binder
upp kapital i lager. S nir som vinst enskilda kvartal under 2013 och 2014 har den snabba
expansionen kostat roda siffror pa helarsbasis, &ven om forlusterna minskar bade 1
absoluta tal och relativt omséttningen (Andersson, 2014). Som e-handlare och utmanare
till de etablerade kedjorna etablerade Sportamore i 2010—2013 en av sporthandelns mer
extrema prioriteringar bland marknadsforingskanaler; en ndrmast ensidig satsning pa
Google. Om en kund soker efter en produkt som finns i Sportamores sortiment sa ska
foretaget hamna topp tre, helst hogst, 1 trafflistan. Argumentet for satsningen 4r att 14ta
leverantorer och konkurrerande butiker bygga kéinnedom om varan, men sedan satsa allt
pa att komma in och ta kunden just nédr hen ska genomfora kdpet. Sportamore hymlar
inte med att de gérna ser att kunder gor sig bekanta med och provar storlek, etcetera, i
fysiska butiker men sedan hamnar pé deras sajt nér de soker efter jaimforelsepriser pé
varan. Kanalvalet har kompletterats med tv-reklamkampanjer vars syfte ar att fa upp
bredare kdnnedom om foretagets existens. Konklusionen ar att Sportamore satsar allt pa
forsdljningskanalen e-handel, har valt kostnadsledarstrategi som fokuserar ensidigt pa
prisargumentet och hog lageromsattningshastighet, och marknadsfor sig i huvudsak pa
ndtet dir de dr synnerligen transaktionsinriktade i massmarknadsforingskanaler “’en-till-
alla” framfor att bygga for dialog och relationer “en-till-en” med unika kunder.
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3.1.5 Addnature

Det femte fallforetaget dr Addnature som vi kénner som ett e-handelsforetag (som dven
har nagra fysiska lager- och uppvisningsbutiker) specialiserat pa “outdoor”, det vill
sdga friluftsliv, camping, vandring, och relaterade aktiviteter. Inom den valda nischen
vill Addnature erbjuda ett sortiment som till varumérken och prisklasser dr bade brett
och djupt: Addnature ska erbjuda allt som behdvs for en fullskalig expedition pd Mount
Everest, men samtidigt ska det dven ga att hitta utrustningen for en formiddagsutflykt
med familjen. E-handelsplatsen lanserades 2001 och omséttningen har vixt med i
genomsnitt 46 procent per ar sedan dess. Foretagets genomsnittliga vinstmarginal dr
3,5 procent och foretaget har gatt med vinst sex av de sju senast redovisade aren.

Addnature har en differentieringsstrategi. Till exempel bygger Addnature inte kring
marknadsforing pa prisargument i forsta hand utan forsoker istillet bygga en kénsla av
friluftsliv och att foretaget har hog produktkompetens inom gebitet. De anvdnder en mix
av kanaler som har tyngdpunkt pé nétet sdsom att skriva och producera intressant eget
innehall for hemsida och sociala medier, féormedla artiklar och inbjudningar till lopp och
aktiviteter i samarbete med arrangorer, etcetera. Natkanaler kompletteras med en del
sponsring och samarbeten, och ibland dven annonser, sa det &r en lite splittrad bild som
dnda har tyngdpunkt online och pa ett mer langsiktigt relationsskapande for att bygga
fortroende kring det egna butiksvarumarket.

3.2 Vilka marknadsforingskanaler kan férvantas passa
ihop med en given strategi och féretagstyp?

Det finns manga enskilda faktorer som enligt olika forskningsrapporter har visat sig
hindra eller hjdlpa foretag till framgéang. Det har till exempel presenterats evidens

for fordelen med laga inkopspriser och hog forséljningsvolym, for jattestora butikers
fortrafflighet (Kumar, 1997), for innovativa originella produkter, och for e-handel

(Min & Wolfinbarger, 2005), etcetera. For praktiker erbjuder sddana generella slutsatser
om enskilda isolerade faktorers genomsnittliga fortrafflighet begransad hjélp eftersom

i den givna kontexten som det enskilda foretaget befinner sig i kan alternativen dnda
vara bittre, och det dr svért och tidskrévande att dndra pa till exempel grundlaggande
affarsmodell och varumérkesassociationer.

I litteraturen har det ocksa ldnge forutsatts att foretag inte kan hoppa mellan radikalt
olika gebit, utan istéllet tenderar att stanna dér de investerat in sig i och dér inom gora
val mellan ett fatal tillgdngliga alternativ (jamfor Miller & Friesen, 1984). For den
foretagare som har investerat mycket resurser i att bygga upp en butiksrorelse ar saledes
strategisk position och butiksformat troligen redan givet, och i det l1aget finns ingen
garanti for att de val som 1 genomsnitt” dr bést baserat pa studier av tusentals foretag
med olika forutsattningar och koncept ocksa ér rétt i den givna kombinationen. Darfor
antog vi att det fanns goda skél att prova hur handelsforetagets butiksformat, strategi och
marknadsforingskanalfokus verkar i speciella konfigurationer, och vilka faktorer och/
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eller kombinationer som &r av sdrskild betydelse for att framja tillvéxt och vinst pa en
modern marknad dér e-handel och traditionella fysiska butiker samexisterar.

Som antyds hér ovan handlar konfigurationstankarna om att det finns dmsesidiga
beroendeforhillanden mellan faktorer som tillsammans formerar en given konfigura-
tion, samt hur vl dessa passar ihop (Miller, 1996; Fiss, 2007). En lyckad kombination
forutsétter bra matchning mellan de 6msesidigt beroende faktorerna for att det ska bli ett
positivt resultat (Fiss, 2007). Det antas ocksa med en konfigurationsteoretisk ansats att
kausal asymmetri rdder: om en viss konfiguration leder till positivt resultat betyder det
inte per se att den rakt motsatta konfigurationen behover vara délig, vilket annars &r en
logisk f6ljd med traditionell kovarians-baserad ansats (Fiss, 2011).

3.2.1 Strategi och férsaljningskanal

Delstudie ett visade pa en utveckling fran en relativt homogen population till mer hetero-
genitet dir renodlade e-handelsforetag, foretag med bara fysiska butiker och hybrider
konkurrerar parallellt om kundernas gunst. Tidigare forskning (till exempel Chang et al.,
2003) har visat att valet av forsédljningskanal ar av stor betydelse for konkurrenskraften.
Men e-handel och fysisk handel representerar tvé olika ansatser till forsdljning som
stéller skilda krav pa formégor. Johansson & Kask (2016) gor en genomgang av tidigare
forskning pa omradet, bade géllande tinkbara fordelar av att vara hybrid; till exempel

att ta hand om en storre andel av kundens planbok (Kumar & Venkatesan, 2005), och
tdnkbara baksidor; till exempel mer komplex lagerhantering som kan stélla till det, 6kade
kostnader och kannibalisering mellan formaten (se till exempel Deleersnyder, Geyskens,
Gielens, & Dekimpe, 2002; van Baal & Dach, 2005).

Med Porters (1980; 1985) perspektiv finns tva generiska positioner pa en marknad

som bada kan ge konkurrensfordelar: endera att konkurrera genom légsta pris, eller

att differentiera utbudet med mer service och kunskap och/eller unika produkter sa

att ett premiumpris kan plockas ut som tacker kostnaderna for att ge detta mervérde

till kunden. I delstudie ett var det tydligt att de tva generiska strategityperna ocksa

ar tillampliga for att klassificera hur aktorerna forsoker positionera sig vis-a-vis
varandra pa sportvarumarknaden. Till exempel dr bade Sportamore och AddNature

helt respektive i mycket hog omfattning inriktade pa e-handel, men de har &ndé tagit

tva fundamentalt olika strategiska positioner pa Porters skala: Sportamore har en

uttalad strategi att vara billiga, helst billigast, medan AddNature anammat mycket

mer av en differentieringsstrategi. Trots att de kombinerar samma format med olika
foretagsstrategier har bada natt hog tillvaxt over flera ar. Likasé finns tvd exempel pa
lonsamma viaxande foretag (Stadium och XXL) som mest dr fokuserade pé fysiska
butiker och har kombinerat det med en kostnadsledande strategi. Den fjirde tdnkbara
kombinationen med en differentierad strategi for fysisk butik var inte representerad av
nagot av de fem undersokta foretagen, men det finns hundratals mindre handelsforetag

i branschen, till exempel ménga specialbutiker for skidakning, 16pning och friluftsliv,
som har den kombinationen och tittar vi pa nyckeltal finns det exempel pa framgangsrika
foretag ocksa dir, annars hade de antagligen inte heller 6verlevt och funnits kvar sa lédnge.
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Bland fallforetagen har vi ocksa noterat att fyra av fem i ett senare utvecklingsskede
kompletterat sin ursprungliga och huvudsakliga forséljningskanal med e-handel eller
butiker och gétt mot hybridformen.

Konklusionen blir att det finns goda skl att tro att samtliga fyra kombinationer av
butiksformat—foretagsstrategi ar tinkbara framgangsvégar. Det méste med andra ord
hinga pa hur marknadsféringskanalerna passar ihop med vald kombination.

3.2.2 Multikanalens tyngdpunkt

Som beskrivits finns det idag manga olika marknadsforingskanaler for foretag att na
ut till kund, skapa intresse, informera, stimulera efterfraga och slutligen dvertyga till
kop. Olika kanaler kan fylla olika funktioner och dérfor &r det vanligt att handelsforetag
finns i manga kanaler, det vill sdga anvinder sé kallad multikanalstrategi. Det dr i den
hir typen av studier inte mdjligt att diskutera specifika marknadsféringskanaler eller
kanalkombinationer for det finns néstan odndligt antal mojliga kombinationer, sévida
inte kanaler delas in i kategorier. I Johansson & Kask (2016) anvédndes kategorier, och
det var saledes inte Twitter, tv-reklam och sponsring som enskilda kanaler som under-
soktes. Utan vi har forsokt att hitta en generisk inledning baserat pa tva dimensioner:
interaktiva—transaktionsinriktade och online—offline.

En typisk interaktionssokande marknadsforing kdnnetecknas av individuellt tilltal som
soker en individanpassad tvavigsdialog (Coviello et al 1997; 2000). Syftet fran foretaget
ar etablera, varda och bygga 6msesidiga relationer med kunder. Denna stér i kontrast till
en mer traditionell transaktionsmarknadsféring med envigskommunikation dér operson-
liga budskap proklameras till en hel mélgrupp eller brett till “alla” med syfte att fa direkt
effekt i form av manga kop (dven om utbytet kan upprepas over tid) (Coviello et al 1997,
2000). Bland mgjliga marknadsforingskanaler finns det ndgra som skapats for en inter-
aktionssokande dialog och 6ga-mot-6ga-méten, till exempel sociala medier, chattrum,
telefon, anpassade direktadresserade utskick, och méssor och lokala event ihop med andra
organisationer. Sedan finns det kanaler som skapats for enkelriktad masskommunikation
sasom till exempel annonser och tv-reklam.

Béde interaktionsfrdmjande marknadsforingskanaler och transaktionsfrdmjande
marknadsforingskanaler kan vara nitbaserade, savil som icke nédtbaserade. Med den
indelningen fick vi en fyrfiltsinledning som alla tinkbara alternativ kan kategoriseras in
1. Mérk vél, foretag kan ha, och manga har, kanaler i sin sammanséittning som faller inom
flera filt i detta vektorrum med 2x2 kategorier. S& nér det i kommande avsnitt diskuteras
konfigurationer dr varje foretags multikanalmix kategoriserad baserat pa tyngdpunkten,
det vill séga i vilket av vektorrummets fyra horn som de ldgger mest resurser. Ser man
isolerat pa dessa fyra tdnkbara alternativ och jamfor med erfarenhet fran fallforetagen
framkommer inga skal till varfor nagon av dessa fyra battre skulle frédmja tillvéxt och/
eller vinst &n alternativen. I Johansson & Kask (2016) argumenterar vi att det ar forst

i kombination med butiksformat och affarsstrategi som vi har anledning att anta att
kanalvalens formégor att bidra till resultat skiljer sig at.
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3.2.3 Férvantade "andamalsenliga” kombinationer

Foregéende avsnitt om strategi—butiksformat och om multikanalstrategier ledde oss fram
till tvé olika tvddimensionella matriser med vardera fyra mojliga kombinationer. For var
och en av de fyra mojliga kombinationerna av strategi och butiksformat antas i Johansson
& Kask (2016) att det finns en kombination av marknadsforingskanaler som passar ihop
battre (matchat) dn Ovriga tre tinkbara alternativa kombinationer (miss-matchade). For att
stélla upp vad som ansédgs vara forvintade andamalsenliga kombinationer utgick vi fran
hur de ovan undersokta marknadsledande foretagen i sporthandeln gor.

Som framgér av Johansson & Kask (2016) matchades forst dimensionerna forséljnings-
kanal med marknadsforing online eller offline. De tva e-handelsféretagen med hog
tillvdxt (Sportamore och AddNature) anvénder ndtbaserade marknadsforingskanaler,
medan resultatmaissigt framgéngsrika XXL och Stadium som har minst 90 procent av
sin omsiattning i fysiska butiker har kraftig tyngdpunkt i inte nitbaserade kanaler sasom
tv-reklam och tryckta annonser. Darfor tycktes det valdigt rimligt att anta att e-handel
matchas med tyngdpunkt pa online-kanaler och att offline-handel hanger ihop med fokus
pa offline-kanaler.

Sedan kopplades strategi till val av marknadsforingskanaler i interaktiv-eller-transaktion-
dimensionen. Dar representerar Sportamore och AddNature olika kombinationer

trots att bada har framgang (tillvéxt). Sportamore som vill vara kostnadsledare satsar
merparten av marknadsforingsbudgeten i envégs-kanaler som é&r transaktionsinriktade,
att vinna over kunden just i kopbeslutdgonblicket genom ett lagt pris. Addnature a sin
sida har uttalat en differentieringsstrategi och anvédnder sig av relationsskapande kanaler,
mycket sociala medier, innehallsmarknadsforing med intervjuer, debatter och tips och
rad pa hemsidor, och som sponsor, medarrangdr och deltagare pa friluftsevenemang,
téavlingar och méssor dér de kan tréffa, kommunicera och bygga relation och varumairket
direkt med sina malgrupper. Aven XXL och Stadium beskriver vi i Johansson & Kask
(2016) som kostnadsledande och bada fokuserar i huvudsak — liksom Sportamore

— pé transaktionsfokuserad masskommunikation. Saledes fanns underlag for en

tes om att kostnadsledarstrategin matchar en tyngdpunkt pa transaktionsfraimjande
marknadsforingskanaler, medan differentieringsstrategin hanger bast ihop med
interaktionsframjande kanaler.

3.3 Metod och kodning av matdimensioner

For att ta tentativa antaganden om mdojliga samband mellan konfigurationer och vinst
och tillvixt anvénds i Johansson & Kask (2016) ett kvantitativt tillvigagéngssitt dar
underlaget samlades in med hjélp av enkéter och fran foretagens bokslut i foretags-
databasen Retriever Bolagsfakta. Eftersom syftet var att forsoka ge bredare stod till

de fran fallstudier och litteraturldsning forviantat &andamalsenliga kombinationerna
identifierades drygt 300 fristdende foretag inom sportvarubranschen med god hjilp
fran inkopsgrupper och magasinet Sportfack (Egmont Tidskrifter AB) vars avsikt dr att
bevaka, granska och ge tips till sportvarubranschen. Endast detaljister med stor grad av
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frihet att sjdlv bestimma inkluderades i urvalet, det vill sdga inte medlemmar i en hért
styrd kedja som till exempel Intersport och Team Sportia.

Uppfattningen fran négra av branschens foretradare som listan stimdes av med var att
foretagslistan (tillsammans med de stora kedjorna/aktorerna) dr en ndrmast komplett
spegling av populationen svenska sportvaruhandlare. Men vid en ndrmare granskning
av listan mot foretagsregister fanns dock foretag vars huvudinkomst inte primart ar
sportvaror. Darfor uteslots innan enkéten séndes ut foretag vars huvudinkomst inte

ar detaljhandel med sportvaror utan partihandel, varuhus med blandat sortiment, och
uthyrningsforetag (till exempel nagra aktorer i fjéllvarlden vars huvudinkomst dr att
hyra ut skidor och snowboards, eller cyklar, som dven har viss forséljning vid sidan om
och darfor kommit med i register 6ver aterforséljare). Slutligen ingick 292 foretag i det
urval som enkéten gick ut till tillsammans med en vddjan om deltagande. Av dessa ingick
cirka 50 procent i ndgon av tre 16st sammankopplade nationella inkdpsgrupperingar

for fristdende fackhandlare som existerar. Men till skillnad fran till exempel de mer
centralstyrda franchisekoncepten Intersport och Team Sportia skyltar de inkluderade
butikerna med eget namn om de vill och har mojlighet att sjdlva vélja koncept, format,
marknadsforingskanaler och sortiment. Enbart i en av kedjorna, Sportringen, &r det en
mdjlighet att, om de sé& dnskar, anvénda inkdpsgruppens logotyp (dven om arbete hade
paborjats for enhetligare profil i Sportringen samtidigt som studien genomfordes). Vi
fick in 103 svar, varav 15 inte var kompletta, och ytterligare 14 tvingades vi att utesluta
ur analysen darfor att sdkra uppgifter om resultaten, vinster och tillvéxttal saknades.
Séledes dr analyser med mélkriteriet vinst” baserade pa 74 fallféretag som alla
besvarade samma enkét under april-juni 2014. For analysen av tillvéxttal anvdndes data
frén 65 av dessa (nio av foretagen var sa nya att det inte gick att upprétta genomsnittliga
tillvaxttal for perioden 2010-2013).

For att systematiskt jamfora anvindes Ragins (1987; 2000) analysmetod QCA. Metoden
gér 1 korthet ut pa att med hjilp av boolesk algebra avsloja vilka av konfigurationernas
attribut som ensamma eller i kombinationer utgor tillriackliga villkor (sufficient
solutions) som upptriader i kombinationer med malkriterium (Rihoux & Ragin, 2009).
Det dr ocksd med boolesk algebra som QCA sorterar ut attribut, baserat pa likheter och
skillnader mellan fallen, som inte relaterar till det malkriterium som undersokts. For- och
nackdelarna savél som skillnaderna mot traditionella statistiska metoder har presenterats
omfattande i metodlitteraturen savél som i foretagsekonomisk forskning (till exempel
Fiss, 2007; Kask & Linton, 2013; Kent & Argouslidis, 2005; Rihoux & Ragin, 2009).

I den hdr metoden utgor varje foretag i delstudien en konfiguration med fyra attribut
som finns helt (1), inte alls (0), eller delvis (om villkoret bara delvis dr uppfyllt). Noll (0)
medlemskap dr hdr detsamma som att ett tviartom-attribut finns, till exempel att handels-
foretag som dr 0 medlemmar i attributet e-handel, det vill sédga inte e-handel, séljer i
fysiska butiker. Harnést foljer en ssammanfattning av hur de fyra attributen och de tva
resultatmatten mattes och kodades infor de jamforande analyserna med QCA. En mer
utforlig teknisk metodbeskrivning finns i Johansson & Kask (2016).
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3.3.1 Kodning av strategi och férséljningskanaltyp

Kostnadsledare och differentiering méttes med ett tidigare validerat och anvint frage-
batteri baserat pa Porter (1980), men med négot anpassade fragor for detaljhandeln
(fran Spanos & Lioukas, 2001) och med smaérre justeringar pa ordval for att respon-
denterna ldttare skulle forsta. For att {4 strategi pa en skala istéllet for tva gjordes det
om till ett relativt méatt: Variabeln for strategi kalibrerades genom att jamfora snitt-
poédngen pa fragorna om differentieringsstrategi med snittpodngen pé fragorna om
kostnadsledarstrategi.

Butiksformat méttes genom att fraga hur stor andel av omséttningen som kom fran
e-handel. Foretag klassificerades sedan som ett ’renodlat e-handelsforetag” om mer

an 75 procent av omsittningen kom fréan forsiljning i ndtbaserade butiker (webbshop,
mobilshop, etcetera); respektive som renodlat ”icke e-handelsforetag” om e-handeln
understeg 25 procent av omsittningen. De fallforetag som faller mellan 25 och 75 procent
ridknade som hybrider, och gavs ett partiellt medlemskap i bada kategorierna i relation

till fordelningen av omséttningen, det vill sdga varken helt med i e-handelsgruppen, men
inte heller helt utanfor. For mer 14sning om kalibrering av QCA-skalor rekommenderas
Rihoux & Ragin, 2009.

Distribution av fallféretag i datamaterialet till Johansson & Kask (2016) (butiksformat
och strategi-kombinationer)'’:

* 33 foretag dr differentierade fysiska butiker.

* 10 foretag &r kostnadsledande fysiska butiker.
7 foretag ar kostnadsledande e-handel.

* 4 foretag dr differentierad e-handel.

3.3.2 Kodning av multikanalfokus

Johansson & Kask (2016) méter multikanalfokus i tva métdimensioner (fyra parvist
jdmforda variabler): en dimension ska fanga i vilken utstrackning fallféretagen
anvinder nitbaserade relativt icke ndtbaserade marknadsforingskanaler, och den andra
dimensionen jamfor i vilken relativ utstrackning foretagen fokuserar pa marknads-
foring i kanaler som framjar dialog och interaktion kontra kanaler som &r direkt
transaktionsframjande.

For att viga in respektive fallforetags tyngdpunkt i detta tvadimensionella vektorrum
stélldes femton fragor om hur mycket tid och resurser som édgnas &t specificerade
kanaltyper som faller inom dimensionerna online—offline och transaktion—interaktion.
Delfragor om till exempel reklambanners pa webbsidor, sokmotorpositionering,
exponering pa prisjamforelsesidor, och képta sdkord som garanterar exponering hogt

10 Har ar fallen distribuerade dikotomt utifrén var de har hogst medlemskap, det vill séga de som har 0,4 medlemskap
réknas som 0 och de som har 0,6 raknas som 1.
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upp 1 tréfflistor, etcetera avsag att méta resurser spenderade pé transaktionsfrimjande
marknadsforingskanaler pa nétet. Delfragor om till exempel utomhusreklam, annonser i
tidningar, tv- och radioreklam, och dekor i skyltfonster, etcetera avsag att méta resurser
spenderade pa transaktionsfrimjande marknadsforingskanaler utanfor internet. Delfragor
om till exempel aktivitet i sociala medier (till exempel Facebook, Instagram, Twitter),
samarbete med bloggare och e-postande med kunder avsag att mita resurser spenderade
pa interaktionsfrimjande marknadsforingskanaler pa ndtet. Slutligen, delfragor om till
exempel kundtelefon, engagemang i den lokala idrottsrorelsen (till exempel sponsring

och gemensamma event), och méssor och utbildningar etcetera avsag att méita resurser
spenderade pa interaktionsframjande marknadsforingskanaler utanfor nétet.

De tva dimensionerna for multikanalens fokus kalibrerades sedan till helt, partiellt

eller inget medlemskap enligt samma princip som med strategi. Medelvirdet for online
jamfordes med offline, och interaktionsframjande stidlldes mot transaktionsfraimjande for
att identifiera respektive foretags position i vektorrummet. Distribution av multikanalens
tyngdpunkt uppvisar relativt god spridning i de fyra alternativen (uppgifter himtade fran
Johansson & Kask, 2016):

* 18 foretag satsar mest pa icke nitbaserade och transaktionsfraimjande kanaler.
* 15 foretag satsar mest pa icke ndtbaserade och interaktionsframjande kanaler.
* 15 foretag satsar mest pa ndtbaserade och interaktionsframjande kanaler.

* 6 foretag satsar mest pa nitbaserade och transaktionsfrimjande kanaler.

3.3.3 Resultatmatt

Johansson & Kask (2016) testar de olika kombinationernas framgéng med tva olika matt,
vinstmarginal och tillvdxt. Bdda prestationsméatten méttes som medelvérdet for respek-
tive fallforetags prestation over de fyra senast rapporterade verksamhetséren (2010-2013
for kalenderarsrapporterande foretag) och kodades dikotomt i studien enligt foljande:

* Vinst rdknas som genomsnittlig vinstmarginal (EBIT) 6ver noll.

» Hog vinst rdknas som genomsnittlig vinstmarginal (EBIT) 6ver median i
datamaterialet.

* Tillvixt riknas som genomsnittlig tillvaxt éver noll.

* Snabb tillvixt rdknas som genomsnittlig tillvixt dver median i datamaterialet.

3.3.4 Analysens tillvagagangssatt

QCA kan i sin matematiska algoritm ta hinsyn till att verkliga foretag ofta har
partiellt medlemskap i flera kombinationer. Men det forsta steget i analysen dr att
klassificera alla undersokta foretag i de sexton tinkbara arketypiska kombinationerna
som kan existera med fyra olika binéra attribut. Varje fall klassificeras da utifrdn
vilken arketyp de mest liknar — var de har helt eller hdgst partiellt medlemskap. Innan
QCA-programvaran kan rdkna fram vilka kombinationer av attribut som har bést
odds att upptrada tillsammans med vinst och/eller tillvixt maste ocksa regler for

att separera bort de for respektive malkriterium irrelevanta arketyperna. Eftersom




Handelsradet | Forskningsrapport

studien har en relativt liten kvot mellan totalt antal fall och mdjliga arketyper, och
dessutom god spridning pa fallen, behdlls i Johansson & Kask (2016) alla observerade
fall i analysen, men tre (av sexton) orepresenterade alternativ kunde exkluderas. Inga
foretag hade de kombinationerna. De tretton med representation beholls. Den andra
regeln bestimmer vilken grad av samstdmmighet som minst maste finnas mellan
konfigurationen och malkriteriet. | QCA motsvarar samstimmighet ungefér den

andel av fallen i en given arketypisk konfiguration som har mélkriteriet uppfyllt. Om

vi hade haft fyra fallféretag som samtliga &r 100 procent medlemmar i en arketypisk
konfiguration (det vill sdga samtliga attribut &r tillstddes, inte partiellt utan helt), varav
tre har malkriteriet uppfyllt men en har det inte, da skulle samstdmmigheten ha varit

75 procent. Men eftersom den hér studien anvinder “fuzzy-set QCA” (Ragin, 2006)
kan vi ta hiansyn till att fallféretag i praktiken kan ha partiellt medlemskap i flera olika
arketyper. Detta gor berdkning av samstammighet 1angt mer komplicerat, sa for att
gora de berdkningarna anvandes den mest frekvent anvinda programvaran fSQCA som
tillater att empiriska fall som delvis tillhor flera konfigurationer proportionerligt vags in
i virdet pa samstdmmighet for de konfigurationer som det har medlemskap i. Johansson
& Kask (2016) anviander det rekommenderade troskelvéirdet 75 procent (Ragin, 2006)
som betyder att enbart kombinationer med 6ver 75 procent samstdmmighet med de
undersokta mélkriterierna (till exempel vinst) ingick 1 det underlag som programvaran
fick forenkla frén flera konfigurationer ner till de relevanta kombinationerna av attribut
— "tillrdckliga villkor” — som gér att koppla ihop med maélkriteriet. QCA-algoritmen

gor hér en distinktion mellan intermedidra och knapphéndiga villkor, dir de senare &r
mer forenklade i och med att 4&ven mdjligt redundanta attribut ocksé exkluderas. Under
forutsattning att forenklingsprocessen identifierat ett eller flera tillrackliga villkor

sa berdknar programvaran ocksa en tdckningsgrad for dem. Téackningsgrad betyder i
QCA-sammanhang ungefar vilken procentandel av alla observationer som uppvisar
malkriteriet som har den kombination av attribut som villkoret stipulerar.

3.4 Villkor som leder till framgang

I Johansson & Kask (2016) presenteras fullstindiga resultat av samtliga kdrningar med
vérden pa samstammighet med malkriteriet och tickningsgrad for respektive villkor
separat redovisat; och for varje test presenteras i artikeln ocksa ett ssmmanlagt virde pa
samstdmmighet och tackningsgrad for samtliga tillrackliga villkor i det testet. Har foljer
en sammanfattning av resultaten for respektive malvillkor.

Vinstmarginal. Trots att flera olika kombinationer uppvisar relativt hog koppling till
vinst gar det att forkorta ner det till tva villkor som bade med QCA-matt &r tillrackliga for
att sannolikheten for en positiv vinstmarginal ska vara hog:

Den forsta ar en kombination av kostnadsledande strategi och fysiska butiker. I det
hir urvalet hade alltsa inte valen av marknadsforingskanaler nagon séker betydelse
for att handelsforetagen skulle hamna i gruppen med positiva vinstmarginaler. Det
andra villkoret statuerar att fysiska butiker som huvudsakligen anvénder nitbaserade
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marknadsforingskanaler ocksé har relativt gynnsamma odds att lyckas né positivt
resultat.

Hog vinstmarginal. Analysen kunde inte hitta ndgra samstdmmiga resultat dver det
rekommenderade troskelvirdet, darfor gjordes dven ett alternativt test dar konfigura-
tionerna testades for eventuella kopplingar till motsatsen, det vill sdga franvaro av hog
positiv vinstmarginal. Enligt detta test (se Johansson & Kask, 2016) finns tva alternativa
intermedidra villkor som om den ena eller den andra, eller bada, dr uppfyllda ger hog
sannolikhet for vinstmarginal pa den nedre halvan i populationen; det vill sdga lag
vinstmarginal:

Det mest pafallande med dessa bada villkor dr att e-handel ingér i bdda. E-handel i
kombination med transaktionsfrimjande kanalval sdsom tv-reklam och passiva annonser
ger hog risk att inte vara speciellt 1onsam. Lag sannolikhet for hog vinstmarginal géller
dven for e-handelsforetag som vill vara kostnadsledande och véljer marknadsforings-
kanaler som inte dr nitbaserade. Det bor understrykas att dessa testresultat var de knapp-
héndiga villkoren (se forklaring ovan) dér mdjligt redundanta attribut inte redovisas. En
mer forsiktig tolkning enligt de intermedidra villkoren (se Johansson & Kask, 2016) ar
att &tminstone e-handelsforetag som satsar pé att vara differentierade och mest anviander
transaktionsfraimjande kanaler pa nitet varit/dr miss-matchade (for vinst), liksom
e-handelsforetag med kostnadsledarstrategi som fokuserar pa dialog genom interaktions-
fraimjande icke-ndtbaserade kanaler sdsom evenemang och sponsring. Det ligger i linje
med de stipulerade antagandena. Skillnaden mellan intermediéra och knapphandiga
villkor &r att vart undersokta datamaterial inte kan ge besked om huruvida kostnadsledar-
strategi i det forsta villkoret respektive fokus pé interaktion eller transaktion i kanalvalet i
det andra villkoret ocksa leder till samma negativa resultat.

I bada analyserna med vinstmarginal som malkriterium fanns alltsa samstimmighet for
kombinationer som hindrade resultat, men inte samstdmmighet om vad som frdmjande
de riktigt hoga vinstmarginalerna. Sammantaget presenteras i Johansson & Kask (2016)
att icke-nétbaserade kanaler (ihop med kostnadsledarstrategi) och transaktionsfraimjande
marknadsforingskanaler kan hindra vinst for e-handelsforetag, men att — tvirtemot vad
vi forvintade — nédtbaserade marknadsforingskanaler kan vara tillrickligt effektiva dven
for fysiska butiker. Slutsatsen att kostnadsledarfokuserade e-handelsforetag hittills har
haft problem att na Ionsamhet stods dven av den initiala fallstudieanalysen med de storre
foretagen.

Tillvixt. Analysen av vad som utmirker gruppen av foretag med positiv genomsnittlig
tillvdxt Over senaste tre rapporterade verksamhetsaren resulterade i tva alternativ som ar
relaterade till tillvéxt. Resultaten visar att e-handelsféretag med interaktiva marknads-
foringskanaler, och handelsforetag oavsett butiksform som ér differentierade och
anvinder nitbaserade kanaler har storst sannolikhet att vara tillvixtforetag. Men baserat
pa insamlat datamaterial gick det inte heller att utesluta att E-handel utan interaktions-
frimjande kanaler ocksé kan kopplas till tillvaxt.
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Snabb tillvaxt. For snabb tillvixt, det vill sdga tillvixttakt 6ver medianvérdet i data-
materialet, ska uppsta finns det enligt analysen tva mojligheter. I bdda kombinationerna
ingér E-handel: De e-handelsforetag som fokuserar pa interaktiva marknadsforings-
kanaler, och differentierade e-handelsforetag som 6vervigande anviander nédtbaserade
kanaler, ar relaterade till hog tillvéxt. Inte heller i detta test tillater datamaterialet att vi
med sékerhet slar fast huruvida de interaktiva kanalerna liksom kombinationen mellan
differentierad strategi och nitkanaler dr de enda mdjliga kombinationerna med e-handel
som dr tillvixtdrivande. Men eftersom e-handel ingar i bade de intermediéra och de
knapphéndiga villkoren kan det beldggas att e-handel var ett nyckelattribut for tillvaxt
6ver median i det hir datamaterialet.

Johansson & Kask (2016) diskuterar vidare att det ar intressant att notera att det ar
kombinationer som innehaller differentieringsstrategi som utmérker sig med hog
samstdmmighet mot tillvaxt. Studien kan visa att det finns beldgg for att bada de under-
sokta butiksformerna har god chans till tillvixt i kombination med nétbaserad marknads-
foring, men for att na hogre tillvaxt giller pastaendet enbart for e-handelsforetag. Den
andra kombinationen med gemensamma ndmnare &r e-handel och interaktiva kanaler,
vilket i det undersokta datamaterialet giller oavsett strategival.

Overlag tycks detaljhandelsforetagets positioner i alla fyra undersokta dimensionerna
péaverka dess odds for vinst och tillvédxt. Ingen dimension saknar i kombination med
andra samstdmmighet med nagot av utfallsmatten, och det finns indikationer att

vissa konfigurationer dr mer relaterade till vinst respektive tillvéxt én alternativen.
Avseende de fyra konfigurationer som vi i Johansson & Kask (2016) utifran initiala
fallstudier gissade skulle prestera i topp sa gav den bredare studien ett visst stod for
dessa antaganden. Det gar ddremot inte att efter den bredare studien sédga att just de

fyra kombinationerna dr ”bést” for bade vinst och tillvaxt. Trots att fallstudierna med
fem av sporthandelns storsta aktorer talade for att det ar viktigt att kombinera val av
strategi med val av fokus (transaktion—interaktion) i multikanalen var det intressant att
bara knappt 40 procent av studiens observationer var matchade enligt de forvantade
attributparen (differentiering med interaktiv och kostnadsledare med transaktion). Det &r
ocksé intressant att jamforelsen tvirs dver alla observationer inte kunde ge nigot entydigt
svar som ger stdd for att attributen maste kombineras sa for att lyckas. Istillet tycks det
vara forsdljningskanal, ensamt eller i kombinationer med kompletterande attribut, som
pekar mot tillvixt eller mot vinst; e-handel i olika kombinationer dr 6verrepresenterade i
tillvaxtgruppen och fysiska butiker med vissa andra attribut dr 6verrepresenterade bland
de som gar med vinst. Att studien bygger pa data for aren 2010 till 2013 bor tillaggas.
Vilka som blir framtidens vinnare aterstér att se.
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3.5 Analys av hybriderna

Vi ville som en fortséttning pa konfigurationsstudien ndrmare undersoka den grupp av
foretag i urvalet som dr hybrider mellan e-handel och fysisk butik, det vill sdga de foljer
den trend som varit i flera ar att erbjuda parallella forsiljningskanaler for att om majligt
tacka upp fler kundsegment eller ta storre andel av kundens planbok. Av 74 deltagande
i studien var det 14 foretag i vart urval som hade en andel e-handel som var mellan

20 procent och 80 procent av omséttningen. Denna subgrupp med 14 foretag gjorde vi
en separat QCA med, dir de undersokta attributen/dimensionerna séledes bara var tre
eftersom butiksformat forsvann som ett inkluderingskriterium for att inga i subgruppen.
De tre da undersokta attributen var afférsstrategi och tvad multikanaldimensioner
(variabeln interaktion—transaktion; och variabeln nétbaserade till icke-nétbaserade
kanaler). Konfigurationens matt (variabler) var kalibrerade exakt lika som i helgrupps-
undersokningen. Alla data var samma. Da 2 av de 14 foretagen var sa nya att de inte
kunde erhéllas ett trendmatt 6ver flera ar for tillvaxt kordes tillvixttestet med enbart

12 foretag.

I subgruppen hybrider fanns fyra foretag vars afférsstrategi var att vara kostnadsledare
och foljaktligen tio foretag (inklusive de tva nya) som satsade pé att vara differentierade.
Multikanalens tyngdpunkt i subgruppen hybrider var placerad som foljer:

* 1 fallforetag satsar mest pa icke nidtbaserade transaktionsfrimjande kanaler.
* 3 fallforetag satsar mest pa icke nitbaserade interaktionsfrdmjande kanaler.
« 8 fallforetag satsar mest pa nédtbaserade interaktionsframjande kanaler.
» 2 fallforetag satsar mest pa nitbaserade transaktionsfradmjande kanaler.

Av 14 foretag gar 12 med vinst, och av de 12 foretagen med tillvéxttrend har omsétt-
ningen 6kat med 11 vilket gor de absoluta matten meningsldsa att testa med QCA
eftersom metoden behdver ndgorlunda jimn fordelning mellan gruppen som uppnatt
malkriterium och de som inte har det. I den aspekten dr darfor medianmatten for tillvaxt
respektive vinstmarginal idealiska for QCA. I subgruppsanalysen pa hybrider var det
darfor de medianbaserade matten som anvéndes. I tester for tillvixt respektive vinst-
marginal blev fordelning i olika konfigurationer och samstdmmighet med malkriterier
enligt foljande tabell.

I subgruppstestet var det inga konfigurationer som nadde upp till det for samstimmighet
normalt stipulerade troskelvérdet 75 procent, men det fanns dndé intressanta monster om
vi tillater oss att sdnka troskeln nagot och istéllet leta efter tydliga skillnader i samstim-
mighetsviarden mellan olika konfigurationer. Sé dr fallet i hybridgruppen, se Tabell 1, dér
tva konfigurationer for vinstmarginal och tva for tillvaxt presterar 6ver 60 procent (det
vill sdga mer troligt 4n inte troligt att lyckas), och dvriga fyra konfigurationer som har
observationer ligger i intervallet 31-54 procent (vinst) respektive 22—54 procent (tillvaxt).
De konfigurationer som antogs baserat pa tidigare forskning och fallstudierna bast kunde
forvantas ligga an for prestation &r representerade av 79 procent (11 av 14) respektive
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75 procent (9 av 12) vilket indikerar ex-ante selektionsmekanismer som redan trimmat
urvalet genom att de alltfér omatchade kombinationerna forskjutits frdn marknaden och
darfor dterfinns i urvalet i ringare grad dn de som marknaden gillar”.

Strategi Multikanal (fokus) Antal féretag* Malkriterium
(samstammighet)

Diff. Vinst Tillvaxt
strategy Median Median

Gamma 1 1 1 6 5 60 procent 60 procent
Delta 1 1 0 3 2 33 procent 40 procent
Theta 0 1 1 2 2 54 procent 74 procent
Jota 1 0 1 1 1 36 procent 54 procent
Alfa 0 0 1 1 1 31 procent 41 procent
Beta 0 0 0 1 1 70 procent 22 procent
Eta 0 1 0 0

Epsilon 1 0 0 0

De skuggade raderna motsvarar de fyra konfigurationer som antogs vara "&ndamalsenliga” baserat pa

delstudie ett och fallstudier pa stora aktérer.

* 14 féretag ingér i analysen med vinst som skt resultat (n1). 12 féretag ingér i analysen med tillvéxt som sékt
resultat (n2).

Tabell 1. “Truth table” fér subgruppsanalyser pa hybrider.

Om vi for vinst respektive tillvaxt tillater en generds inkluderingsregel och tar med de
konfigurationer som sticker ut och alltsa ligger pa samstdmmighetsvarden i intervallet
60—74 procent (jamfor 22—54 procent for de vi inte inkluderar), da forenklar QCA fram
foljande villkor for att malkriteriet ska upptrida, se Bilaga B, Test 1'!:

DIFF * INTER * ONLINE
+ = Hog vinstmarginal
~DIFF * ~INTER * ~ONLINE

Har ser vi det intressanta att det dr tva helt motstridiga villkor som bada gav béttre
resultat dn alternativen i det hiar urvalet. Det dr kombinationerna av differentierad strategi

11 Differentieringsstrategi férkortas DIFF; E-handel (mer e-handel &n fysisk handel) férkortas E; tyngdpunkt pa Interaktiva
marknadsforingskanaler &r transaktionsinriktade forkortas INTER; mer fokus pa natbaserade (online) &n icke-
natbaserade (offline) marknadsféringskanaler férkortas ONLINE. | boolesk algebra ar * tecknet for OCH, + betyder
ELLER och ~ betyder INTE. Ett attribut utan ~ framfér betyder alltsé att attributet ska finnas for att villkoret ar uppfyllt,
och med ~ ska det vara franvarande. Det betyder att i den har studien sa som vi definierat varje dimension ska till
exempel ~DIFF utldsas kostnadsledarstrategi och ~E betyder fysisk butik. Mérk val att + inte &r "antingen eller” utan
betyder “den ena, den andra eller bada".
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med nétbaserade interaktiva kanaler, och kostnadsledarstrategi med fokus pé icke-
nitbaserade transaktionsframjande kanaler. Bade ligger i linje med vad som forviantades
efter fallstudierna.

For tillviaxt gav QCA foljande utfall for hybrider, se Bilaga B. Test 2:

INTER * ONLINE - Hog tillvaxt

Villkoret indikerar att for hybrider som vill ha tillvéxt dr det interaktiva och nétbaserade
kanaler som de bor ldgga mest resurser pad. Men det ska manas till forsiktighet i att

dra alltfor stora vaxlar av resultaten eftersom subgruppsanalysen har ett litet urval

(14 respektive 12 foretag); och samstimmighet i intervallet 60 procent till 75 procent ar
med QCA-matt lite for lagt for att kunna utesluta att det inte dr slumpmaéssiga skillnader
som framst beror pa andra faktorer. Villkoren i subgruppsanalysen pé hybrider bor darfor
endast ses som indikatorer som &r vél vérda att forska vidare pa.

3.6 Diskussion om resultaten

Var de forvintade konfigurationerna — relativt alternativa konfigurationer — i hogre

grad relaterade till vinst och tillvaxt? Svaret ar “nja”. QCA-testerna visade att valet av
forséljningskanal tycks vara viktigt for att forklara skillnader i bade vinst och tillvaxt

i sporthandeln. I den utvecklingsfas som branschen &r i nu dr e-handelsforetagen over-
representerade bland observationerna som expanderar, medan fysiska butiker dr de som i
hogre utstrackning ekonomiserar och gar med vinst. Har fanns anledning att titta djupare
pa skillnader mellan grupperna med olika forséljningskanaler. Den subgrupp i urval som
helt eller mestadels fokuserar pé fysiska butiker (genomsnittligt startar 1987, median
1997) ér klart dldre 4n gruppen som 6vervéigande har e-handel (median och genomsnitt-
ligt startar 2005), vilket mojligen kan vara en del i forklaringen. I kombinationer med
fysiska forsdljningskanaler var det kostnadsledande strategi respektive nitbaserade mark-
nadsforingskanaler som visade sig ha hog samstdmmighet med vinst. Den senare gar
emot de forvéntat ideala konfigurationerna dér vi alltsé trodde att nétbaserad forséljning
hingde ihop med nétbaserad marknadsforing och motsvarande for det icke-nétbaserade.

Innan alltfor ldngtgaende slutsatser dras fran de hér resultaten ér det viktigt att under-
stryka att stark selektionspress pa populationen kan vara en storande faktor som forsvarar
varje ambition att forklara prestationer som en konsekvens av bra eller dalig matchning.
Desto hogre selektionspress desto mer kan man forvéinta sig att blotta forekomsten av

en observerad konfiguration innebér att affarsstrategi och multikanal ar tillréckligt bra
matchade, och att det i sa fall istédllet dr variation i andra karaktdrsdrag som blir viktigt
for att forklara prestationsskillnader. Enligt tidigare forskning ska det forvéntas att objekt
som uppvisar de ideala konfigurationerna ocksa ska vara overrepresenterade i ett slump-
massigt empiriskt urval eftersom deras konkurrenter med omatchade konfigurationer kan
forvéntas 1 hogre grad ha blivit bortsorterade ur populationen av selektionsmekanismer;
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det vill sdga genom att de presterar samre &r det storre sannolikhet att de forsvunnit,

och omvint att hogpresterande objekt i hogre grad finns kvar (Miller, 1996): har menar
man alltsd att konkurrensens selektion séitter naturliga granser for vilken férdelning

och spridning som kan forvéntas finnas i ett icke-styrt urval. I den hér studien foll tva
femedelar av de observerade foretagen huvudsakligen inom tre av de fyra konfigura-
tioner som vi i Johansson & Kask (2016) stipulerade utifran fallstudier skulle vara de
bast matchade for positiva resultat. Den fjarde forvintade gynnsamma konfigurationen
(kostnadsledande e-handel med transaktionsframjande nétbaserade kanaler i likhet med
Sportamore) hade inga representanter i urvalet, vilket 1 sig dr ett intressant konstaterande
att 4 har satsat pa4 den kombinationen. De andra foretagen var utspridda pa de alterna-
tiva konfigurationer som vi pa férhand trodde var svagare relaterade till positiva utfall.
Sammantaget betyder det att en relativt asymmetrisk fordelning alltsa fanns dér tre
forvintat gynnsamma konfigurationer dr dverrepresenterade i urvalet, men inte tycks ha
fullt genomslag pa resultaten.

I Johansson & Kask (2016) diskuterar vi mojliga metodsvagheter i studien, till exempel
att QCA-verktyget inte dr utformat for att vi ska generalisera i strikt statistisk mening
bortom de foretag som medverkade i studien, och att all forskning som helt eller

delvis forlitar sig pd enkéter och intervjuer alltid kan betraktas som subjektiv vilket
maste beaktas i resultattolkningen. Men nér respondenterna i den héir delstudien fick
information om studien fick de inte veta hur svaren skulle kombineras och vilka dimen-
sioner som madttes, inte heller att vi relaterade deras svar mot prestationsdata ur 6ppna
databaser. Att det inte fanns nagra “ritt” och “fel” svar till fragorna tillsammans med

att relevanta reliabilitetsmétt visade reliabilitet kan ses som stod for att respondenterna
atminstone inte medvetet har forsokt framstélla sina foretag annorlunda dn hur de
faktiskt arbetar. QCA har & andra sidan fortjanster som gor att metoden kompletterar och
fyller i dér traditionella statistiska metoder ldmnar luckor. Istéllet for att forlita sig pa
generella tendenser 6ver hela materialet blottligger en analys med QCA de urskiljbara
villkor, attribut och karaktarsdrag, eller kombinationer av, som ensamt eller tillsammans
maste vara upptrdda for att ett beroende malkriterium (exempelvis vinst i bolag) ska
uppsta. QCA tillater ocksa for kausal asymmetri” vilket dr ett viktigt rekvisit for
framtida handelsstudier som intresserar sig for konfigurationer dar flera variabler ingar
som ar Omsesidigt beroende kan leda till samma mal.

I den hir studien var urvalsramen samtliga detaljhandelsforetag specialiserade pa sport-
varor i Sverige minus de allra storsta och det &r i strikt mening bara monster i detta

urval som vi kan uttala oss om. Men i det hér fallet tror vi att den empiriskt och teore-
tiskt drivna indelning och klassifikation av konfigurationer som utvecklades, savil som
delstudiens resultat har hog relevans dven for andra sektorer och delsektorer inom svensk
detaljhandel, inte minst for teoretiska och analytiska (men inte statistiska) generalise-
ringsdndamal och som tentativa “tumregler” for praktiker (se kommande kapitel for
tumregler baserat pa denna studie), eller for att reflektera dven varfor vissa foretag viljer
vissa typer av marknadsforingskanaler och andra viljer andra: Ar det ett aktivt val eller
ar det bara tradition och/eller gamla ”sanningar” som styr valen?
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Avslutande reflektioner
och praktiskt bidrag

Det hér projektet har handlat om att blanda rétt kanaler; for vinst, tillvixt och dverlevnad.
For att forsta vad som dr mojliga kombinationer och ritt blandningar i olika historiska
miljoer har projektet delats upp i tva delar: en historisk del som med bred ansats och ett
evolutionért teoretiskt ramverk forsokt ringa in och kartldgga till exempel skeenden,
handelsinnovationer, teknikutveckling och forutsattningar som format tva av handelns
delbranscher — sporthandeln och musikhandeln. I rapporten har vi redogjort for slutsatser,
bidrag och rekommendationer fran delstudierna i de kapitel som rapporterat respektive
studie. Den avslutande delen av rapporten sammanfattar nigra évergripande ldrdomar,
presenterar en empiriskt grundad modell som kan guida handelsforetag att ’blanda rétt”,
samt i korthet presenterar nagra forslag pa vidare forskning utdver de uppslag som redan
har presenterats i kapitel 2:s del med rekommendationer.

En viktig utgangspunkt for projektet har varit att det &r svart, dyrt och tidskrévande att
bygga upp ett system av kompatibla marknadskanaler (Wilson & Daniel, 2007). Den som
gor fel har mycket att forlora men den som gor rétt har en viktig konkurrensfordel. Det
menar tidigare forskning. I det hir projektet har vi knutit den problematiken till bransch-
och omvirldsdynamik: Den sammanséttning av marknadskanaler som vid tidpunkt t

ar andamalsenlig for marknaden kan i tidpunkt t+1 vara en belastning om ekosystemet
dndras eller om nya aktorer kommer in. P& populationsniva ser det ut som en anpassning
av multikanaler baserat pa selektion och forandringstryck, men for den enskilda aktdren
handlar det om inre forméaga till omstillning och innovation for att vara a jour med sin
omvirld och inte riskera att bli bortsorterad av selektionskrafterna.

De tva longitudinella branschstudierna inom musikhandeln och sporthandeln erbjuder
alla som ér intresserade av forandringsprocesser och marknadsforingsstrategi en
larorik 14sning oberoende av vilken bransch lésaren tillhor. F4 om ens ndgon annan

del av handeln har genomgatt ett lika dramatiskt systemskifte som handeln med
inspelad musik och kan dérfor ge lardomar till andra branscher dir e-handel och digital
distribution dnnu inte kommit lika l&ngt. Musikhandelns historia ger en 6kad forstéelse
for tankbara konsekvenser av inlasning i system och snabba omvirldsforandringar. Nar
det blir stora forédndringar och nya nétbaserade kanaler f6r handel och distribution tar
over hjilper det inte att vara bist av aktdrerna i det gamla systemet, eller basta butik

pa en geografiskt avgransad marknad om kunderna i hog grad migrerar till digitala
distributorer som inte tar hiansyn till nationella granser och avstand. Just nu pagar

en hérd strid dir bland annat svenska Spotify tdvlar mot hundratals andra digitala
detaljister om att bli varldsledande.
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Sporthandelns spannande historia har gett 6kad forstaelse for hur korsbefruktning mellan
branscher, prisjakt, specialisering, internationalisering, egna varumairken och risker med
att behova utkdmpa ett tvafrontskrig har gynnat vissa utvecklingstrender. Projektet har
visat pa hur intensiv konkurrens och selektion i mittfaran har gynnat en spridning mot
outforskade territorier i termer av sortiment och strategi: mot kostnadsledande marknads-
kanaler med stordriftsfordelar, hog siljvolym, hog lageromséattningshastighet och brett
sortiment; och mot interaktiva och personliga marknadskanaler med differentierad
strategi och specialisering, kundanpassning, specialtjidnster och hog produktkdnnedom
for att kunna guida dven den inbitne anvéndaren till rétt vara. Internet har dessutom gett
savil prispressande stormarknader som differentierade nischbutiker en ny dimension med
e-handel och nya marknadsforingskanaler.

I ndgon utstrackning konkurrerar alla forsdljningskanaler om samma kunder, men de
har specialiserat sig for att fylla separata funktioner i marknaden genom att fokusera pé
olika behov och olika kundsegment. Sporthandelns historia ger ddrmed visst stod till
antagandet att specialisering ar en vag att undvika direkt konkurrens. Specialisering &r
inte nddvéndigtvis detsamma som smalare sortiment, utan specialisering kan éven vara
ett unikt/konsekvent lagpriskoncept — podngen &r att ultimat forsoka hitta en “vit flack”
pa handelskartan i termer av sortiment, differentiering och prisniva som tillfor en given
marknad nagonting vérdefullt. Sett till ekonomiskt utfall &r det tydligt att medlemmar
och centralorganisation i frivilliga fackkedjor som kdmpar ett tvafrontskrig mot bade
nischbutiker och kostnadsledande stormarknader och billighetsoutlets tar stryk, sarskilt
de enheter som inte dr starkt etablerade pa en lokal marknad.

Jamforelsen mellan branscherna dr tankevéckande. De detaljisttyper vi ser idag i
sporthandeln har utifrdn en gemensam urtyp vuxit fram, korsbefruktats av annan
handel och anpassat sina marknadskanaler till den digitala eran. I musikhandeln dér
internationella koncerner styrt under oligopolliknande former fanns sex generella
butikskategorier i slutet av 1960-talet (skivbutik, 6vrig fackhandel, distanshandel,
varuhus, skivklubb och rackforetag), och inga nya generiska typer etablerades forran

de digitala detaljisterna klev in och tog Gver cirka 80 procent av marknaden pé fem ar.

I takt med att e-handelns andel av handeln 6kar och vi inom en inte alltfér avlagsen
framtid troligen ser stora globala e-handelsjittar ta betydande andelar av sporthandeln,
da dr det ingen garanti att vara stark pa sin geografiska marknad, utan niar konkurrensen
blir mer grinslos kan vi forvénta oss att positioner pa strategiskalan, sortiment och
kanalsammanséttning blir &nnu mer avgorande. Déar har sporthandeln och 6vrig handel
mycket att 1dra av musikhandeln: Nar det blir stora fordndringar och nya nétbaserade
kanaler for handel och distribution tar 6ver hjédlper det inte att vara bést av aktorerna i det
gamla systemet, eller bésta butik pa en geografiskt avgransad marknad om kunderna i
hog grad migrerar till en e-handel som inte tar hdnsyn till nationella granser och avstand.
I den hér rapporten har vi ocksa sett att det tycks viktigt att "muta in” en speciell nisch
och att utifran den speciella situationen utforma en &ndamaélsenlig kanalsammanséttning
for att lyckas 6verleva och blomstra pa en konkurrensutsatt marknad.
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I projektets avslutande del anvindes en konfigurationsteoretisk ansats for att utvéirdera
om specifika kombinationer av butiksformat, foretagsstrategi och multikanalfokus
overtriffar alternativa kombinationer — det vill sdga om de var mer &ndamélsenliga

for att nd ett givet malkriterium; vinst respektive tillvéxt. Svaret pa den fragan ar:
mycket troligt. Vi hittade kombinationer och enskilda attribut som presterade battre
respektive simre dn alternativen i relation till vinst och tillvdxt, men kan inte baserat

pa det datamaterial vi har sdga att en eller flera specifika kombinationer 16ser bada

vinst och tillvdxt. Delstudie tva visade att for handelsforetag som har lejonparten av

sin omsittning i fysiska butiker ricker inte valet av butiksformat for att driva vinst

utan det avgors av hur foretaget positionerar sig pa marknaden (pa strategiskalan) och
vilka marknadsforingskanaler de ldgger tonvikt pa. Samma resonemang géller for
e-handelsforetag och tillvixt, &ven om observationerna indikerade att e-handelsforetag
som grupp i dagsliget har stark tillvixt obeaktat strategi och kanalval. En generell slutsats
av projektet dr att handelsforetags strategival och positionering vis-a-vis konkurrenterna
paverkar vad som ér en dndamélsenlig sammansittning av marknadskanaler. S& var det
fore internet och sa dr det idag. Med andra ord finns inte en kanalsammanséttning som
ar rétt for alla handelsforetag, sé vilka marknadsforings- och forsdljningskanaler som
rekommenderas dr en komplex fraga vars svar beror pa tidigare val. Ett annat principiellt
viktigt resultat &r att projektet fann visst stod for att nidtbaserade marknadsforingskanaler
dven hjélper fysiska butiker att nd béttre resultat.

4.1 Tumregler for praktiskt bruk

En viktig ambition och motivation genom hela projektet har varit férhoppningen om att
projektet ska bidra med praktisk nytta; tumregler eller en modell som kan guida handels-
foretag att identifiera sin egen potential och ”blanda ritt”. Vi menade att de riktlinjer

och tumregler som tidigare forskning presenterat inte var tillrickligt relevanta for unika
handelsforetag. Vi har i delstudie ett sett att forutsdttningar for nya och gamla aktdrer
fordndras nir branschstruktur och samhélle fordndras kraver anpassning utifran varje
foretags unika utgangspunkt. I delstudie ett visade vi att sporthandeln idag kédnnetecknas
av manga olika koncept och kombinationer som kunderna uppskattar, men att storlek,
prisliage, grad av specialisering, och etcetera vigleder vilka marknadsforingskanaler som
effektivt genererar trafik och forsiljning. Overgripande strategisk position och val av
butiksformat dr beslut som ofta hianger med ett handelsforetag hela dess livstid, eller ar
resurskrdvande over lang tid att dndra pé efter att foretaget etablerats och mognat. Att da
forsoka basera rekommendationer pa genomsnitt av ménga unika foretag i kanske en hel
bransch blir alltfor trubbigt. Det ar till exempel till liten hjélp for en fysisk butik att 1dsa
att e-handeln i genomsnitt presterar béttre, eller att natbaserade marknadsforingskanaler
ger mest “return-in-investment” i genomsnitt, utan att ta hénsyn till strategi, butiksformat
och vilka kanaler som butiker redan anvinder. Tidigare handelsforskning har visat

att multikanaler dr svara att snabbt bygga om; att konkurrenskraft déarfor i hog grad
utgar fran varje foretags tidigare investeringar. Darfor menade vi att det behdvs mer
realistiska modeller for praktiker som atminstone tar hénsyn till ndgra tidigare val. Med
den utgédngspunkten presenteras nedan tva tumregler som tentativt rekommenderar vad
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som &r rétt” blandning av marknadsforingskanaler med hénsyn till handelsforetagets
overgripande strategival, typ av forsédljningskanal (butik, e-handel eller hybrid) och mal
(tillvéaxt eller vinst).

E-handel Hybrid Fysisk butik
Differentierad ? INTER * ONLINE ONLINE
Kostnadsledande ? TRANS * OFFLINE ONLINE

Figur7.  Tumregel for att kombinera mot vinst; baserad pa delstudie tva.

Matrisen ska utlésas enligt féljande: Ar du en hybrid (balanserar e-handel och fysisk
butik) med differentieringsstrategi som vill fokusera pa att ga med vinst, da rekommen-
deras att kanalsammanséittningen blandas sa att det 14ggs en tyngdpunkt pa nitbaserade
interaktiva marknadsforingskanaler (INTER och ONLINE). Det betyder till exempel att
lagga stor relativ vikt pa sociala medier. Ar du diremot en hybrid som ir fokuserad pa
att sdlja mycket och till ldgsta pris (kostnadsledande strategi) ska matrisen utldsas som
att det dr battre att lagga krutet pé icke-nétbaserade transaktionskanaler (TRANS och
OFFLINE). Det betyder till exempel att ligga resurser pé siljdrivande annonsering i olika
massmedia. For e-handlare som grupp kan vi inte baserat pa den hér studien ge nagra
rad om bésta kanalval. Det beror pa att det relativt & e-handelsforetagen som ingick i
studien inte uppvisade ett tillrdckligt evident prestationsmonster. For fysiska butiker ar
det intressant att notera att kanalkombinationer med dverviagande nétbaserade kanaler
presterade 1 nagot hogre grad en vinst, men analysen kunde inte ge entydigt svar pa om
online bast kombineras med interaktiva eller transaktionsinriktade kanaler.

E-handel Hybrid Fysisk butik
Differentierad INTER + ONLINE INTER * ONLINE ONLINE
Kostnadsledande INTER TRANS * OFFLINE ?

Figur8. Tumregel fér att kombinera mot tillvéxt; baserad pa delstudie tva.

Matrisen ska utlésas enligt féljande: Ar du en e-handlare med differentieringsstrategi
som vill 6ka sannolikheten for tillvdxt, dd rekommenderas att kanalsammanséttningen
blandas s att det ldggs en tyngdpunkt pa nitbaserade och/eller interaktiva marknads-
foringskanaler (INTER eller ONLINE). I analysen gick det inte att med sékerhet séga
att kanalerna maste vara bade interaktiva och nédtbaserade, men analysen séger & andra
sidan inte heller att kombinationen med bade och &r skadlig. Analysen indikerade ocksa
1) att interaktiva kanaler hade hog traffsdkerhet for e-handlare som grupp, det vill sdga
inklusive kostnadsledare, och ii) att de differentierade sporthandlarna hade hog chans att
lyckas med nétbaserade kanaler, det vill sdga inklusive de som mestadels salde varorna
i fysiska butiker. Subgruppsanalysen i delstudie tva péa hybrider gav ett visst stod for att
interaktiva kanaler pa nétet (INTER och ONLINE) &r mest relaterade till tillvaxt 6ver
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median i populationen. For kostnadsledande fysiska butik var det vanligast (14 foretag
mot 6 totalt for alla andra kombinationer) att 1dgga mest vikt vid transaktionskanaler
offline, men det gick inte att med sidkerhet sérskilja kombinationerna i tillvéxttakt.

Béda dessa matriser bygger pa QCA-baserade resultat frdn delstudie tva. Vi tror och
hoppas att de ska kunna vara ett stod for praktiker som tvekar kring hur de ska blanda
sina kanaler. Det ar dock viktigt att understryka att det finns ett antal reservationer, till
exempel att modellen inte tagit hdnsyn till andra unika faktorer (sdsom foretagets alder,
geografiska position, etcetera), att indelningen av marknadsforingskanalerna i katego-
rier dr grov, och att analyserna ar baserade pa ett begriansat antal handelsforetag i en
bransch. Dértill ska laggas att mittenkategorin ’hybrid” &r baserat pa en subgruppsanalys
med fa foretag och inte helt glasklara resultat. Vi har dnda valt att hédr inkludera dem i
tumreglerna, men later — med dessa reservationer — lasaren bedoma dess applicerbarhet.
Har dr det ocksa pa sin plats att aterupprepa att QCA-studier alltid bygger pa sannolikhet.
Det som aterges som “rétt” kanalval 4r de kombinationer som enligt delstudie tva hade
hogst maluppfyllelse, och dirmed kan antas ha hogst sannolikhet att leda till 6nskat utfall,
tillvixt respektive vinst.

En iakttagelse som kan vara viktigt for handelsforetags framtida val av kanaler,
atminstone pa sillankops- och konfektionsmarknader som har likheter med sport-
handeln, ar att vi fann evidens i datamaterialet for att nitbaserad marknadsforing har
blivit ett effektivt verktyg for att na kunder ocksa for handelsforetag som framst bedriver
traditionell handel i fysiska butiker.

I praktiken kan det ta lang tid att &ndra p4 marknadsforingskanalerna; om en stor orga-
nisation med viss kompetens byggts upp for att hantera de olika medierna. Men att byta
ut kanaler, lagga till och/eller ombalansera ett handelsforetags blandning av marknads-
foringskanaler ar relativt sett en snabbare process, jimfort med att byta forsaljnings-
kanal eller ompositionera foretag och varumérke. Tumreglerna ska darfor ses som
sannolikhetsbaserade forslag for riktningen. For nystartade foretag kan naturligtvis
tumreglerna dven anvéndas omvént, om nagon vill bestimma marknadsfoéringskanaler
forst och sedan vilja passande strategi och butiksformat.

4.2 Vidare forskning

Eftersom bada de presenterade branschstudierna &r retrospektiva och i huvudsak
baserade pa retrospektiv data har det varit svarare att studera hur det gatt for koncept
och konfigurationer som inte dr/varit andamalsenliga &n att studera de som varit fram-
gingsrika och gjort avtryck. Ett sétt att motverka detta skulle vara att folja ett par
handelsforetag under ett tjugotal ar framat i tiden med en ambition att dokumentera nya
idéer och fordndringar i kanalsammansattning och strategi som infors i systemet. P4 s
vis kan bade omatchade och matchade karaktérer och karaktérsdrag analyseras. Tyvérr
ar det troligt att ett sddant projekt relativt snart skulle bli monumentalt i datamangd och
komplexitet. Datoriserade verktyg kan vara till viss hjélp for att systematisera arkivet,
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men ett alternativ till verklig data, som dessutom tar l4ng tid att samla in, dr att anvinda
datasimuleringsmodeller baserade pa de historiska empiriska data som vi redan har
samlat in i det hir projektet och simulera olika evolutiondra processer framét for att spara
bade karaktédrsdrag som sprids och sidana som forsvinner. Agentbaserad modellering

ar en stark trend inom evolutionér forskning, inte minst inom foretagsekonomiska filt,
och framtida forskningen i den hér traditionen kan ha potential att bidra med mycket
spannande kunskap om till exempel handelskoncept och multikanalanvandning.

Det behdvs ocksd mer empirisk forskning. I inledningen av rapporten uttrycktes att
inledande litteraturstudier avsldjat att det finns en tydlig lucka i den evolutionira—
darwinistiska forskningen: avsaknaden av modeller och teori som dr empiriskt grundade
inom de foretagsekonomiska félten. Breslins (2011) kritik var att forskare som skriver
om Generell Darwinism (GD) sysslar med abstrakt nivé och generaliseringar framfor att
forsoka plocka ner det till en konkret niva for filten teorin ska anvindas inom. Aven om
det hér projektets forsta del haft som avsikt att bland annat bidra till att motverka denna
brist sa aterstar mycket mer arbete.

Ett genomgaende tema i detta projekt har varit att underséka den 6kande betydelsen

och frekvensen av nétbaserade nya forséljningskanaler och nya nétbaserade marknads-
foringskanaler. Med dessa nya typer av kanaler som tillkommit tack vare datorisering,
bredbandsutbyggnad och internet, med mera, dr det intressant for ett framtida projekt
att pa djupet se hur kanalkombinationer med karaktdrsdrag som funnits i generationer
(fysisk butik med icke-nétbaserade kanalval) parallellt kan existera och konkurrera med
helt ndtbaserade kanalkombinationer (e-handel med enbart ndtbaserad kommunikation
med kunderna). En viktig fraga som kopplar ihop delstudie tvd med delstudie ett, och
som framtida studier bor titta noggrannare pa ar huruvida de olika formaten konkurrerar
om samma kundsegment, eller om de har lyckats muta in varsin egen del av marknaden,
sé att det dr rimligt att prata om avskilda parallella marknader. Med andra ord: &r fysisk
skivhandel och Spotify konkurrenter pa samma marknad med samma kopare eller ér det
tva parallella relaterade marknader med unika kundpopulationer?

Ett annat viktigt spar for forskningen att arbeta vidare med ar de tentativa tumreglerna
for kanalval som projektet tagit fram. De maste forankras och provas med mer empiriska
studier och i andra branscher. Det har ocksa hog relevans for handeln att koppla ytter-
ligare dimensioner till konfigurationerna for att gora forutsdttningarna 4nnu mer precisa
for riktiga foretag. Det vore sdledes ytterst intressant att gd vidare och i kommande
forskning sérskilja pé dldre respektive nya handelsforetag for att se hur &lder interagerar
med Ovriga dimensioner. Vi vet att manga nystartade foretag borjar direkt med e-handel
medan ménga dldre foretag har lagt till e-handel som en andra forsédljningskanal

till en redan existerande multikanal: Hur paverkar det blandningen? Vad far det for
konsekvenser for tillvixt och vinst?
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Bilaga A: Intervjuer

Nuvarande

Tidigare

Peter Ahlqvist

Magnus Reitner
Claes Forsberg
Elisabeth Wiklund

Ludvig Werner

Claes Réhnisch

Thomas Wallhager

Johan Ryding
Bernt Lindell
Urban Lindell

Crilla Lidgren

Mats Hedblom
Erik Nystedt

Bo Eklof
Goran Nilsson

Marcus Wibergh

Jonas Sjostrom

Anders Hjelmtorp

Camilla Larzon

Ulf Kinneson

Mats-Ola
Andreasson

Musik

Sport
Sport
Musik
Musik

Sport
Sport

Sport
Sport
Sport
Sport

Sport
Sport

Sport
Sport
Sport

Musik
Musik

Sport

Sport
Sport

féretag

Panic & Action

Egmond tidskrifter
Svenskt Sportforum
SAMI, Musiksverige

IPFI Svenska
gruppen

Réhnisch

Sportringen

Sportamore.se
Lindells Sport
Lindells Sport

Amer Sports
Sverige

Satila

ASICS Sverige AB

Stadium AB
Sportmarket AB

XXL Sport &
Vildmark

Playground, Impala
BRB Music

Rohnisch,
Stayinplace

Intersport

Moaiab

féretag

Burning Heart
Records

MCA, Polygram,
Universal,
Bonnier Amigo

Gunnar
Lundstrom AB,
Adidas

Nike

Salomon

Haglofs

Donato Tecnica
AB

Stadium

MNW

CBS, Virgin,
MusicBrigade,
Export Music
Sweden

Ullmax

Puma

Mats Sport,
Rossignol

2011

2013
2013
2013
2013

2013
2013

2013
2013
2013
2013

2013
2013

2013
2013
2013

2013
2013

2013

2013
2013

Orebro

Solna
Solna
Stockholm

Stockholm

Orebro

Karlstad

Solna
Orebro
Orebro

Boras

Telefon

Stockholm

Solna

Bromma

Stockholm

Stockholm

Orebro

MélIndal

Goteborg
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Goran Sverkman Musik  Sverkman Séderbergs, 2013  Stockholm
Consulting Skivfabriken,
Skivsparet, NK,
Megastore
Alexandra Wanngard  Musik ~ Wanngard 2013  Stockholm
Produktion
Janne Lundqvist Musik  Lunkan Music & CBS, Virgin, 2013  Stockholm
Media Greatest Hits
Entertainment,
Vitaminic
Johan Ekelund Musik  Kobalt, Miloco Family Tree 2013  Stockholm
Studios, Oakland Music, Blixten &
Media Co, Klicktrack,
Diesel Music,
Jambarine
Carl-Marcus Gidlof Musik  Pledge Music 2013  Stockholm
Peter Ahlkvist Musik  Burning Heart Panic & Action 2013 Orebro
Records
Nicolas Dubant Sport  AddNature 2013  Stockholm
Stefan Alvarsson Sport  Adidas 2013  Solna
F.d. Intersportare Sport Intersport 2014
Peter Astedt Musik  Distrosong, Dead Frog 2014 Orebro
Musichelp Records
Peter Astedt Musik  Distrosong, Dead Frog 2014 Orebro

Musichelp Records
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Bilaga B: QCA-tester
for hybrider

Denna bilaga avser att redovisa QCA-korningar pa de foretag i delstudie tva som anvéander
béde e-handel och fysisk butik. For tester pd hela dataméngden se Johansson & Kask (2016).

* betyder OCH.

~ betyder INTE.

Téckningsgrad forkortas tg.

Samstdammighet forkortas sams.

Differentieringsstrategi forkortas DIFF.

E-handel (mer e-handel én fysisk handel) forkortas E.

Tyngdpunkt pé Interaktiva marknadsforingskanaler &r transaktionsinriktade forkortas
INTER. Mer fokus pa nitbaserade (online) dn icke-nitbaserade (offline) marknads-
foringskanaler forkortas ONLINE.

Test 1 Subgruppsanalys hybrider

Malkriterium: Genomsnittlig vinstmarginal 2010-2013 6ver urvalets medianvérde.
Troskelvirde for frekvens (min. antal fall i konfigurationen): 1.

Troskelvarde for samstammighet med mélkriteriet: 60 procent.

Intermediiira losningar Egen tg. Unik tg. Sams.
~DIFF * ~INTER * ~ONLINE 12,4 procent 7,5 procent 69,6 procent
DIFF * INTER * ONLINE 60,4 procent 55,6 procent 60,2 procent

Villkorens tg: 68,0 procent. Villkorens sams: 63,0 procent.

Knapphiindiga losningar Egen tg. Unik tg. Sams.

DIFF * INTER * ONLINE 60,4 procent 52,2 procent 60,2 procent
~INTER * ~ONLINE 15,1 procent 0 procent 67,5 procent
~DIFF * ~INTER 14,1 procent 1,1 procent 57,2 procent

Villkorens tg: 68,0 procent. Villkorens sams: 63,0 procent.

Test 2 Subgruppsanalys hybrider

Malkriterium: Genomsnittlig tillvaxttakt 2010-2013 Gver urvalets medianvérde.
Troskelvirde for frekvens (minimum antal fall i konfigurationen): 1.
Troskelvarde for samstammighet med mélkriteriet: 60 procent.

Intermediiira losningar Egen tg. Unik tg. Sams.
INTER * ONLINE 73,2 procent 73,2 procent 63,8 procent
Villkorens tg: 73,2 procent. Villkorens sams: 63,8 procent.

Knapphindiga villkor 4r samma som de intermediéra.
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