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1. I nledning

1.1 Bakgrund

En enskild persons eller ett lags prestationer inom idrotten har altid fascinerat
manskligheten.

Det har genom tiderna altid funnits individer som har urskiljt sig fran mangden
genom sin personlighet och forméaga att béttre utGva en idrott. Dessa individer blir
ofta populdra och en forebild for manga.

Det kommer hela tiden fram nya aktorer som lyfter idrotten till nya nivéer men
samtidigt blir konkurrensen alt hardare. Idag racker det inte alltid med att enbart
varaen talang.

Det & mycket som har forandrats de senaste decennierna. Tidigare var det enklare
att urskilja sig fran mangden. Det stalldes da inte samma krav fran omgivningen och
man kunde i en lugnare takt utvecklas. Idag stélls en enorm press pad dem som
forsoker na toppen och det & endast ett fatal som nar dit. For att lyckas kréavs
mycket mer &n bara en stark vilja, det blir &en alt viktigare att vara omgiven av
rétt personer. Det & hér International Management Group (IMG) och andra foretag
med sportanknytning kommer in i bilden. IMG arbetar som ett mellanled och &ven
som en forlangning i klientens verksamhet. Agenterna har olika arbetsuppgifter och
ansvar infor klienterna, men generellt sett & deras huvuduppgift att underléatta for
idrottsutévarna sa att de kan koncentrera och fokusera sig till fullo pa sin idrott. De
ska inte behtva lagga ner tid pa saker som stor deras koncentration och forsamrar
deras méjligheter att utvecklas pa béasta sétt. De hjdper till med kontrakt, |6ner,
flygresor, hotell samt finansiell och juridisk hjdp m.m.

Dessa agentforetag blir allt viktigare for sina klienter och de hjéper dem att vaxa. Ju
storre och mer kant ett agentforetag & desto mer vaxer dven deras status och far
darmed fler intressenter och klienter. Det skapas nu ett samarbete dessa tre emellan,
det & agentforetaget, dess klient och ett foretag. Det &r just det hér utbytet mellan
dessa intressenter som fran en borjan har fangat varat intresse. Eftersom alla i
gruppen har ett stort sportintresse ville vi garna skriva nagot under detta amne.

Efter att ha valt strategiska alianser som uppsatsamne insdg vi mojligheten att

skriva om samarbetet mellan ett agentforetag och dess klienter och &en andra



intressenter som avspeglar detta samarbete. Man skulle kunna betrakta det som ett
dlutet utbyte som majligtvis kunde ses som en strategisk alians. Kanske inte helt
definierat fran bockerna men inte heller pa manga stéllen langt ifran.

Forutom gruppens stora intresse for idrott, marknadsforing och strategiska allianser
sa lockade amnet dven oss av andra orsaker. Agentverksamhetens betydelse ar
uppenbarligen under tillvaxt samt att forhadllandet mellan dess utvalda intressenter

inte forefoll vara speciellt valutforskat.

Som fallforetag for att utreda amnet valdes IMG, vérldens storsta agentféretag.

En hel del tid har dgnats &t s.k. celebrity endorsers d.v.s. da man forknippar kandisar
med produkter och inte bara se pa idrottsstjarnor som &ven de manga ganger faller
under namnet celebrity endorsers.

Agentverksamheten anvands dock som en grund men vi ville hér ocksd komma in
pa hur fallforetaget IMG arbetade med sina klienter och da relationen till ett foretag
som vill vara med i detta utbyte for att stérka sitt varumérke, samtidigt som IMG
och dess klienter &ven drog nytta av denna kontakt. Ett mer och mer vanligt sétt att
forstarka och hoja vardet pa ett varumérke & att anvanda sig av en sk. celebrity
endorser. Detta gor man genom att sammanbinda en s.k. kandis med ett varumérke
typ Tiger Woods-Nike. En kandis i detta sammanhang kan vara, en sportstjarna,
skadespelare, pahittad figur, symbol eller kénda personer inom naringslivet d.v.s.
ala som kan hoja kundvérdet pa en produkt genom kundens positiva kanslor for
dem. Man vill altsa att folk skall forknippa kandisen med varuméarket och pa detta
sétt fa ett positivt kundvéarde.

Eftersom foretag anvander sig av kdnda personer for att stérka sitt varumérke har vi
beaktat varumérkesidentitet, varumarkesimage och hur varan omgivning paverkas
av ett foretags anvandande av kénda personer.

Varuméarken hjéper oss att valja bland det dverflod av produkter som bjuds ut pa
marknaden idag. Pa senare tid har varumarken fatt en okad betydelse. Idag &r en
produkts Overlagsenhet i sig ingen garanti for framgang. Den tekniska
utvecklingstakten och snabbheten med vilken konkurrenter kan kopiera
framgéngsrika produkter har drastiskt forkortat produktlivscykeln. Okad
innovationstakt och allt intensivare priskonkurrens upplevs med delad fortjusning av
foretagen. De soker darfor med andra konkurrensmedel, t.ex. med hjélp av att



forstérka sitt varumérke vinna marknadens gunst. En av varumérkets framsta
egenskaper & en stark personlighet. Att anvanda kénda personer for att bygga upp

varumarkets personlighet & vanligt férekommande.

Strategiska allianser & nagot som vuxit fram och som blir alt vanligare. Denna
foreteelse beror pa den okade globaliseringen som tvingar foretagen att hitta olika
sétt att sdlja sina produkter pa en sa véarldsomfattande marknad som mgjligt. For att
kunna gora detta kan en eler flera partners utgora viktig hjdlp. Viktigt med en
strategisk alians &r att partnernas resurser kompl etterar varandra sa att de tacker ala
nodvandiga omraden.

Det & ocksa har man kommer in pa relationen mellan ett agentforetag och en
kéndis. Vi ser det som att det skapas ett samarbete mellan dessa och att de genom
varandras resurser kan skapa en framgangsrik langsiktig relation. Svarare &r att se
om agentforetaget verkligen kan se det har som en strategisk alians. Far de sa stort
och givande utbyte att det kan séttas under definitionen strategisk allians. Samma
sak géller relationen mellan en kéndis och ett foretag som vill forknippas med denna

person, eller att man tar alatre intressenter och ser det som en strategisk alians.

1.2 Problemformulering

Strategiska allianser har blivit ett allt mer populért sétt att bemdta framtidens allt
hardare konkurrens. En strategisk allians uppstar nar tva parter frivilligt drar nytta
av varandrai avsikt att skapa synergier.

Foretag anvander sig allt oftare for att forstérka sitt varumérke av s.k. celebrity
endorsers. | USA & 2000 inkluderade vart fjarde reklamkampanj en kandis och i
Storbritannien vart femte.®” For att ett foretag skall kunna skaffa sig ett starkt
varumarke kravs det att manga delar sammanlankas. Det géller att utveckla ett
erbjudande mot kunden for att kunna skapa ett starkt varumérke. Hur kan da ett
varumérke utvecklas till ett strategiskt konkurrensmedel ?*® Man kan se varumérket

som ett kapital, ett varumarkeskapital som bestér av olika tillgangar. Dessa

s Erdogan, Zafer B., 2001, s. 1
% Melin, Frans, 1997, s. 4



tillgangar géller det att forst skapa och vidare forbéttra da dessai sig skapar varden
for kunden och det egna foretaget.*

En av tillgangarna och kanske den viktigaste & méarkesassociationer. Ett stort skal
till detta & att mérkesassociationer soker man ofta paverka med celebrity endorsers.
Vidare menar vi att man &ven kan forstarka de andra tillgdngarna med hjdlp av
markesassociationer och da genom celebrity endorsers. | vart fall tanker vi utreda
tva delar av mérkesassociationerna och dessa tva mérkesassociationer &
varumérkesidentitet och varumarkesimage. Detta for att vi anser att dessa har mest
relevans till varan undersokning sammankopplat till celebrity endorser, IMG och ett
foretag som anlitar celebrity endorsersvia IMG.

Nagot som gjort &mnet &nnu attraktivare att utreda &r att konkurrensen om de olika
kandisarna vaxer och kontrakten som skrivs mellan de olika parterna blir av allt
storre betydelse. Agentfirmorna far i.o.m. detta en storre betydelse. Hur passar da
detta @mnesval in under strategiska allianser?

Definitionen pd en strategisk alians & diffus. Det finns dock ett visst antal
grundldggande kriterier som skall uppfyllas for att en alians skall bli lyckad.*
Manga av dessa kriterier kommer inte att uppfyllasi en allians mellan en celebrity
endorser och ett agentforetag. Trots detta &r dessa relationer ofta mycket |yckade.
Vad krévs for att en allians av detta slag skall lyckas? Hur hittar man rétt partner?
Vilka synergier kan uppsta i en relation mellan kandis och agentfirma respektive
foretaget som vill marknadsféra sig? Hur va passar den traditionella synen pa

strategiska allianser in i dennatypen av samarbete?

1.3 Syfte

Vart huvudsyfte med denna uppsats &r att beskriva hur relationerna i allianser av
typen agentfirma — celebrity endorser — foretag ar uppbyggda for att sedan jamféra
resultatet med den traditionella synen pa strategiska allianser.

% Aaker, David A., 1996, s. 8-9
40 Bengtsson, Holmqvist och Larsson, 1998, s. 24-25



1.4 Disposition

Inledning Teoretisk begreppsutredning  Fallforetag
Bakgrund, Beskrivning: — IMG >
Problemformulering, Strategiska allianser, A
Syfte, Metod och Varumérke och N
Avgransningar m.m. Celebrity endorsers A
L
Y
S
SLUTSATS
2. Metod

21 Malgrupp

Denna kandidatuppsats primara malgrupp & handledare och studenter inom amnet
strategiska allianser. Vi riktar oss ocksa till de personer som pa andra sétt & insatta i

amnet och som kan dra nytta av den analys och slutsats som vi har kommit fram till.

2.2 Schematisk beskrivning av arbetsgang

Vi har valt att gora denna uppsats pa traditionellt sétt och folja det klassiska
monstret for hur man stéller upp och skriver en uppsats. Nedan foljer en ingaende
beskrivning 6ver hur detta gatt till:



Tidsdisposition

Aktivitet vl | v.2 v.3 v.4a v.5 V.6 V.7 v.8

Problem,syfte,metod P>

Litteratursokning P

Teoriskrivande >

Empiri P>

v.9

Analys

Slutsats

v.10

1. Problem, Syfte och Metod

Efter en kort presentation av dmnet strategiska allianser stod det klart att det var ett
brett begrepp med manga definitioner. Under véara forsok att hitta den rétta
definitionen pa en strategisk allians kom vi i samrédan med var handledare Christer
Kedstrom fram till att det vore intressant att undersoka den lite mer udda relationen
mellan agentfirma, celebrity endorser och foretag. Orsaken till detta val & gruppens
intresse for sport och att vi hade kommit in pa outforskade marker inom &mnet
strategiska allianser. Da amnet var bestamt forstkte vi fa fram en lamplig
problemstélining med tillhérande syfte och metod. Under behandling av teoridelen
andrades problemformuleringen och syftet, da nya fragor och problemomraden dok

upp.

2. Litteratursokning
Efter vi kommit fram till vad vi ville undersoka gjorde vi en omfattande artikel- och

litteratursokning.

3. Teori
Utvalda relevanta delar av informationen byggde vi den teoretiska delen pa och
anvande ocksa den som grund for intervjun med IMG. Denna teoridel har sedan

mynnat ut i analysdelen av uppsatsen.




4. Empiri

Denna del & uppsamlad och behandlad dels ifran litteratur och artiklar skrivna
mestadels av IMG:s grundare, Mark McCormack samt information hamtad ifran
intervju med IMG.

5. Anays
Utifran teorierna och intervjun startade analysarbetet. De avgorande faktorerna for
resultatet av denna analys har varit intervjupersonens vilja och forméaga att

samarbeta samt var egen kapacitet att tolka svaren i anknytning till teorierna.

6. Slutsats
Avdlutningsvis drog vi en de dutsatser genom att knyta samman

problemformul eringen med anal ysen.

2.3  Informationsinsamling

2.3.1 Val av studie

Vi har valt att gora en fallstudie av endast ett foretag. Detta innebér att resultaten
kan vara specifika for just detta foretag och endast beskriva de forhdllanden som
finnsinom det studerade foretaget. Saledes kan man inte harleda att det specifika for
foretaget & generellt normgivande. Med dettai dtanke kan det ses som mer lampligt
att gora en flerfalsstudie dar man utifran denna kan dra generella slutsatser. Vart
aternativ var dock p.g.a. den tidsram vi fick att ytligt studera flera féretag och
darmed riskera att fa en forvrangd bild av verkligheten. Vi valde darfor att
djupstudera ett foretag for att ge hogre kvalitet och hogre tillforlitlighet.

2.3.2 Val av teori och begrepp

Inledningsvis bérjade vi insamla information med hjdlp av universitetsbibliotekets
olika databaser och sokmotorer. Kurslitteratur och uppsatser rekommenderades &ven
av var handledare. Orsaken till informationssokningen var att fa en dverblick 6ver
problemomradet och att skaffa oss en bred kunskap inom @mnet. Vi inledde med att



soka pa ett brett omrade for att efterhand problemformuleringen klarnat inrikta oss
pa de mer relevanta teoridelarnainom dmnet. De omraden vi bedémde vara de mest
relevanta har varit, strategiska alianser, och celebrity endorsers. For att fortydliga
anvandandet och vikten av celebrity endorsers har vi &en beskrivit
varuméarkesimage och varuméarkesi dentitet.

Vad det géller strategiska allianser har vi valt att inte ga for djupt in i beskrivningen
eller sarskilt beskriva ndgon typ av alians. Vi har i stéllet beskrivit generaliseringar
gdllandes traditionell syn pa strategiska allianser och aven dér valt att begrénsa oss
till skildadelar av denna syn.

2.3.3 Val av informationsunderlag till empiri

Vi har i forsta hand insamlat data till empirin genom samtal med Vice VD:n for
IMG:s TV-division i Skandinavien, Kristian Hysén. For att uppna vart syfte var vi
tvungna att fa en forstaelse for hur vart fallforetag gar till vaga nar de gér ini en
relation med olika parter. Darfor valdes en kvalitativ undersokning framfor en
kvantitativ. Denna teknik anser vi |ampa sig bast da man vill fa fram information av
detta slag. Den negativa effekten med vart val &r att vi inte kan fa fram resultat som
kan kvantifieras och déarmed statistiskt sakerstéllas.

D& vér fragestallning var mycket bred och berérde olika delar i foretag valde vi
mellan tva aternativ dels genom att intervjua flera personer med stor kompetens
inom ett omrade eller att intervjua en person med begransad kompetens inom alla
omraden.

Vi intervjuade Vice VD: ninom TV-divisionen i Skandinavien Kristian Hysén som
besitter bra kunskap i de flesta olika delarnai foretaget da han har atta & bakom sig
i foretaget och har bl.a. varit stationerad i huvudkontoret for Europa som ligger i
London. Det visade sig att hans kompetens var tillrécklig for att ge oss all den

information vi behovde for att gora var undersokning.

2.3.4 Intervjumetod

Intervjun vi genomforde var av en tdmligen 6ppen och obunden karaktar istédlet for
en helt strukturerad intervju genomford efter ett strikt formulerat frageformuléar.
Anledningen till att vi vade det mer Oppna tillvdgagangssittet var att vi
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efterstravade att f& mer nyanserade svar. Vi hade dock sammanstéllt ett formular
med Gvergripande fragor som sindes till kontaktpersonen innan intervjun. Dessa
fragor utgjorde en ram utifran en fri dialog fordes mellan oss och den intervjuade.
Pa sa vis kunde otydligheter, reflektioner och foljdfrégor utredas. For att vara saker
pa att vi inte missade nagon fréga hade vi med oss en kortfattad lista pa de fragor vi
hade stéllt. Vidare anvande vi oss av en bandspelare for att inte ndgon information
skulle falla bort med tiden samt att forvanskningar och misstolkningar inte lika |&tt

skulle kunna ske.

2.3.5 Avgransningar av informationsunderlag till empirin

Véra avgransningar av informationsunderlag till empirin har varit ganska
omfattande. Mgjligheten till en intervju med t.ex. en idrottsstjérna eller kandis har
varit nast intill omojlig och det begransade utbudet pa agentforetag i Sverige har
&ven varit en paverkande faktor. Vi tycker dock att det valda fOretaget representerar
denna marknad pa ett bra sétt da dess omfattning och bredd &r betydligt storre an
nagot annat agentforetag. En annan aspekt vi har varit tvungen att rétta oss efter har
varit tidsbrist. Da var forsta interviu med IMG kom vddigt sent under

uppsatsperioden har vi varit tvungna att begransa vara resonemang.

2.3.6 Kallkritik

Kallkritiken & uppdelad i tre olika kriterier som vi har férsokt att folja, dessa
beskrivs nedan.**

Beroendekriteriet, avgor om olika kéllor & beroende av varandra. En del material
hérstammar fran samma forfattare med referenser till samma kallor, varfor ett visst
beroende dem emellan kan finnas. Dock forsokte vi anvanda material skrivet ur
olika perspektiv for att undvika detta problem. Eftersom vi endast intervjuade en
person anser vi inte att det finns nagon risk for att svaren fran kalan skulle kunna
vara beroende av nagon annan. Kritik mot att vi endast intervjuat en person ar det
att vi inte kunnat klargora att flera personer haft samma eller en mycket snarlik

uppfattning som var intervjuperson.
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Samtidighetskriteriet, att kallan ar aktuell i forhdlande till den information som
behandlas har vi uppfyllt genom att i varje enskilt fall géra beddmningar med
hansyn tagen till samtidighetskriteriet och utesluta bocker och artiklar som vi ansdg
vara for gamla. Da en och samma forfattare beskriver samma teorier i olika bocker
har den senaste utkomna boken legat som grund. Vi anser aven att kriteriet &r
uppfyllt géllandes intervju eftersom den gjordes i samband med uppsatsen samt att
den sammanstélldes och bearbetades direkt efter intervjutillféllet. Vi har &ven via
telefonkontakt haft mojligheten att stélla fragor som uppkommit senare under
uppsatsperioden och pa detta sétt kunna komplettera information.

Tendenskritik, d.v.s. att kédlorna skulle vinkla eller pa nagot annat sétt ge
missvisande information som skulle gynna foretagets egna intresse, & nagot som vi
har pa basta mojliga sétt forsokt att undvika genom att stélla objektiva frégor och
med basta méjliga formaga filtrera bort information av detta slag. Vi & va
medvetna om att en bandspelares narvaro kan fa intervjupersonen att undanhdla
information som han inte vill fa inspelat. Exempel pa detta kan vara att IMG inte
skulle vilja avsldja deras beroendestélining i forhdllande till vissa klienter vilket
skulle kunna orsaka sémre framtida forhandlingsstyrka. Darfor hade vi valt att inte
|&ta intervjupersonen bli alt for insatt i vart vi ville komma. Vi sokte vinkla vara
fragor sa att den intervjuade skulle uppfatta vart motiv till att undersoka vart
foretag, snarare i relationsmarknadsféring an i att utréna om det var en strategisk
alians eller inte. Om vi inte hade anvant bandspelare hade vi varit tvungna att
anteckna vilket kan te sig mycket komplicerat da man skal, lyssna och stdla
intelligenta foljdfragor samtidigt som man hela tiden maste anteckna. | vart fall da
vi inte till fullo vill avd6ja vara intentioner skulle antecknandet kunna hamma
intervjuforfarandet. Vidare skulle det kunna kénnas konstigt for intervjuobjektet om
viktiga saker inte antecknades p.g.a. att det inte passar in i vart resonemang i
undersdkningen.*? Det & svart fér honom/henne att sétta sig in vad vi tycker &
relevant i intervjun da vi medvetet inte velat att personen ifraga ska fa chansen att
vara subjektiv och styraintervjun for att gynna bilden av det egna foretaget.

Da vi redan innan vi valt falforetag tyckte att IMG & mycket imponerande och
intressant kan kallkritik riktas mot just detta. Davi ala & medvetna om problemet

“I Wiederheim-Paul, F., Eriksson, L. T. s. 82-83
42 Kraag Jacobsen, Jan, 1993, s. 189
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har vi forsokt att ta hansyn till detta och darfor sett sa kritiskt vi kan pa

informationen vi har tillhandahdllit.

3. Teori

3.1 Strategiskaallianser

3.1.1 Vad ar en strategisk allians

En strategisk alians kan vara sa enkelt som att tva foretag delar sin teknologi och
sina marknadsresurser med varandra. A andra sidan kan en strategisk alians vara
valdigt komplex och innehdlla flera foretag lokaliserade i olika lander. Dessa bolag
kan i sin tur vara anknutna till andra foretag i separata allianser. Resultatet kan bli
en labyrint avsammanbundna foretag som konkurrerar med varandra i olika
produktkategorier.

For ndgra & sedan var strategiska alianser ett alternativ endast for s.k. "jattar”,
d.v.s. vadigt stora foretag. Idag & en "jag gor det galv’ —strategi inte ens ett
aternativ for manga foretag, stora som sma. Som ett resultat av 80-talets trend da
intensivare konkurrens mellan landerna, kortare produktcykler samt att efterfragan
standigt vaxte efter ny teknologi, har alianser blivit en attraktiv strategi for
framtiden.”®

3 Vyas, Niren M. och Shelburn, William L., 1995
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Definitionen pa en strategisk allians kan vara mycket bred.

L&g Hog
Imaginédra Industriella Formella Foretagsuppkop och
Organisationer Nétverk Strategiska fusioner
Allianser
I |
I
Smal definition

Figuren ovan illustrerar strategiska allianser som ett paraplybegrepp for olika typer
av samarbeten mellan fristdende organisationer. Formella strategiska alianser ” ...
kan ses som ett interorganisatoriskt medel for att genom samarbete na strategiska
mal. Konkret innebar detta att tva eller flera foretag gar samman kring en specifik
uppgift for att utbyta resurser och kompetenser, i syfte att uppna nagon form av
definierat mal. Som bakomliggande huvudsyfte ligger en dnskan om att genom
gemensamma aktiviteter forbattra konkurrensformagan. Karnan i strategiska
allianser ar dvertygelsen om att samarbete ar battre &n att 'kora sitt eget lopp’.” *
De mest férekommande strategiska allianserna & genomférdai s.k. franchising och
joint ventures som faler in under bendmningen formella strategiska allianser. Ett
joint venture utformas genom att tva eller flera foretag gar samman och startar en
verksamhet som &r lagligen avskiljd fran foretagen. Franchising som &r vanligt inom
servicebranschen innebér att t.ex. ett servicefOretag sdljer ut rétten att anvanda sitt
varumarke, vilken licenstagaren i gengdd tillats bedriva en serviceverksamhet
under. Pasavishildas en aliansi form av ett franchiseforhdlande mellan parterna.
En liknande form av alians kan &ven vara nar tva foretag samarbetar men da det ena
foretaget koper in sig i den andra parten och pa sa vis skaffar en dominerande
stallning vilket kan illustreras med Ford och Mazda-samarbetet dér Ford kopte in
sigmed 25% i Mazda.

Vidare kan en strategisk allians @&en vara ett samarbete i ett forskningsprojekt dar
man varken skapar ett nytt foretag och/eller kdper insig i partnern.

e Bengtsson, Holmqvist, Larsson 1998 s, 24-25
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Utifran det ovan beskrivna kan man konstatera att en strategisk allians inte &r ett
entyda fenomen utan att det & ett begrepp som det finns manga definitioner pa,
sndva som vida. Man skulle kunna séga att strategiska allianser inte & en egen
samarbetsform utan snarare ett samlingsnamn fér en rad olika samarbeten i

natverk.*

3.1.2 Anledningtill strategisk allians

1. Endast organisk tillvaxt &r oftillracklig for att méta de krav en organisation
stéller patillvaxt.

2. Att komma ut snabbt pa marknaden & av stor vikt och partnerskap gor detta
mojligt.

3. Det blir mer och mer komplext och ingen organisation ensam har den totala
expertisen for att bast mota kunderna

4. Partnerskap kan reducera forskning och utvecklingskostnader.

5. Allianser ger accesstill globala marknader.*

3.1.3 Nyckeln till framgangi en allians

Efter att ha last en mangd litteratur och artiklar i @mnet har vi efter noga
overvagande bestamt oss for att basera detta stycke pa Louis P. Bucklin & Co’s
artikel fran 1993 som handlar just om hur man lyckas organisera en alians. Bucklin
et a har byggt upp sin artikel pa en rad hypoteser vilka vidare har konfirmerats av
rad forfattare. Varfor vi inte gédva har testat dessa hypoteser ar for att det for oss har
varit rent praktiskt omgjligt som namnts i metodbeskrivningen samt att vi tycker att
hypoteserna styrks av sa pass manga andra forfattare att de redan kan betraktas som
verifierade. Vi har darfor valt att se dessa hypoteser som olika kriterier som
beroende pa hur de uppfylls & nyckeln till framgang i en klassisk allians. Hur pass
viktiga de olika kriterierna & skiljer sig ifran foretag till foretag beroende pa
organisationens storlek, struktur, vilken bransch de tillhér o.s.v.. Anledningen till att

“ bid., s. 22-25
46 Gonzales, Maria, 2001
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vi valde just Bucklin et as kélla & att den kan appliceras i mer eller mindre alla
alianser da de flesta foretag utifran dess specifika kriterier kan bestdmma dess grad
av effektivitet samt att vi tycker att den pa ett pedagogiskt och bra sétt forklarar det
vi skall undersoka.

Att skapa en strategisk allians ar en process med hog risk. Om man investerar i fel
foretag kan resultatet bli mangmiljonforluster.

Kostnaden for felsteg for mindre foretag kan vara &nnu mer ddesdigert. Ett misstag
kan ledartill forlust till réttigheten av en produkt eller service vilket i varstafall kan

resulterai konkurs.*’

Obalansi Styrka

Obalans i styrka mellan parterna i en alians skapar en potentiell konflikt. Om en
relation mellan tva parter & i obaans kommer den svagare parten att gora
forsiktighetsatgarder for att begransa sin sarbarhet. | detta sammanhang kan
konkurrens bildas inom alliansen, den ena parten kan gora subtila anstrangningar for
att minska partnerns roll i relationen till konsumenterna. Detta kan medféra ett
misslyckande att anvanda alla nodvandiga resurser. Né&r den starkare parten
upptacker detta beteende kommer de att gora liknande dtgéarder och kommer darmed
att vara obenégna att utféra maximala prestationer i projektet. Det varsta som kan
héndai en sadan situation &r att raddan for varandra leder till en galvforverkligande
profetia och ol6sbara konflikter som motverkar sitt eget syfte. De béasta partnerskap
ar nar parterna

kompletterar varandra d.v.s. bada parter har styrka och kan kombinera dessa for att

bli annu starkare.

Mindre bra & nér parterna & supplementéra allianser d.v.s. nér en part & stark och

kompenserar den andra partens svagheter.*®

a7 Ingram, Steve, 2001
*® Gibson, David W., 1993
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Kriterium 1. Obalans i styrka mellan parterna i en allians resulterar i negativ
effektivitet inom aliansen.

Obalansi Ledarskap

Man kan definiera obalans i ledarskap som misdyckande att hitta en ledare med
forvantad talang och med intresse for jamlikhet. Det & sdledes inte alls sakert att
den ledningsstil som hittills fungerat sa brainom det egna foretaget, ar lamplig i ett
strategiskt samarbete med ett eller flera andra foretag.*® Olikheter i uppfattning av
positioner eller status pa ledarnivéerna kan leda till kulturella och politiska
konflikter som paverkar alliansen. Vidare kan geografiska skillnader mellan
parterna leda till kommunikationsproblem. Ett annat problem & att brist pa
ledarskap aven kan resulterai brist pa direktioner. Ofta har ingen det totala ansvaret
for om en alians lyckas eller ¢ och ménniskor drar sig for att ta pa sig ansvar for

resultat som star utanfor sin kontroll.>°

Kriterium 2: Obalans i ledarskap mellan parterna i en alians resulterar i negativ

effekt inom alliansen.

Konflikter

Effektiviteten i aliansen paverkas av i vilken utstrackning konflikter mellan
parterna foreligger. Oférmaga av ledningen att begrénsa konflikterna oavsett vad
orsaken & kommer att reflektera ineffektivitet i ledarskap och forvarra obalansen i
styrka mellan parterna. Nagra konflikter kommer savklart naturligt i allarelationer
och kommer t.o.m. bidra till en positiv utgang. Manga studier indikerar ett negativt
samband mellan konflikt och uppfattat positivt resultat sdsom tillfredsstallelse,
medans andra visar att konflikt som I6sning pa ett problem resulterar i en positiv
utgang. Denna

uppenbarligen mangsidiga relation mellan parterna kan forklaras genom att skilja pa

funktionella och icke funktionella konflikter. Aven om funktionella konflikter kan

49 Bengtsson, Holmqvist och Larsson, 1998, s. 39
%0 Ingram, Steve, 2001
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resulterai prestationer kan icke funktionella konflikter ddmpa dessa prestationer.

Kriterium 3: Ju mindre konflikt mellan parterna i en alians desto storre blir
effektiviteten i alliansen.

Pay-Off

Interorganisatoriska utbytesteorier har pekat pa att foretag &ar sig kooperativa
risker efter noga kostnhads- och resultatsdvervaganden. Motivationen for ett foretag
att gain i en allians &r att fa strategiska fordelar som exempelvis access till nya
marknader och/eller teknisk information, utdkat produktvérde och béttre rykte. | den
man den naturliga formagan att ta marknadsandelar for t.ex. nya produkter & stérre
an andra kommer Gverlagsna resultat att folja.

Man menar ocksa att det &r viktigt att den sk. pay-offen & klart kopplad till

parternas 6vergripande mal och strategier.>

Kriterium 4: Ju hogre sk. pay-off man har som ma desto storre blir effektiviteten i

aliansen.

Partner Matchning

Partner matchning &r skapandet av alianser i vilka de utvalda parterna ar lika i
ledningssdtt och foretagskultur.

Om fortroende och hangivenhet uppstar mellan parterna kommer detta att motverka
potential for ogynnsamma beteenden. Omsesidig tillit och engagemang &r centralt
for att en strategisk allians skall fungera. Ett kontrakt eller en dverenskommelse kan
inte hur vaformulerat det/den @n & gardera sig for ala olika scenarion som kan
uppsta.*?

Man kan &ven har beakta langden pa en allians relation och ett forvantat fortsatt
samarbete. Detta kan forklaras med att en lang och stabil ekonomisk historia ofta
bygger fortroende och hangivelse mellan parterna. Finns det upparbetade relationer

och bra erfarenheter av tidigare samarbeten samt langsiktiga planer for samarbetet,

ot Bengtsson, Holmqvist och Larsson, 1998, s. 47
°2 Cullen, Johnson och Sakano, 2001
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Sa utgor detta goda forutséttningar for att fortroende finns eller utvecklas mellan

parterna.*

Kriterium 5: Ju béttre organisationen a mellan parternai en alians desto storre &r
effektiviteten i alliansen.

Kriterium 6: Ju léngre och mer stabil ekonomisk historia det har funnits mellan
parternai en allians desto storre blir effektiviteten i en allians.

Alder

Tva faktorer, dder och dynamik i en marknad har visat sig varaviktigai en relation.
Studier har visat att misslyckandegraden har varit storst i initialfasen d.v.s. i den s.k.
”smekmanaden”. Efter denna period kommer graden av misslyckande att avta ju
langre tiden gér. Aldre relationer & alltsd mindre sdrbara for hot. Man kan givetvis
dra en paralléell till detta och havda att ddre allianser redan har gatt igenom en hel
del test och &r darfor mer troliga att lyckas. Tidiga misstag skulle sa att siga gallra
bort allianser som hade begrénsade potential .

Kriterium 7: Ju @dre aliansen ar desto storre blir effektiviteten i alliansen.

Kontrakt

Som namnts tidigare i texten & balansen i makt mellan de olika parterna av stor
vikt. Den enda egentliga |0sningen &r att foretag som letar efter en partner begransar
sig till partners som har ndgorlunda likhet i dels sina finansiella resurser samt styrka
i marknadsnarvaro. Hursomhelst en sadan riktlinje skulle begransa en rad
mojligheter. Samarbetet mellan mogna foretag som har kommit 1angt nar det galler
produktion och marknadsforing och nystartade hogteknologiska foretag skulle vara
omgjlig.

Vilka mekanismer finns till hands for att hjalpa partners vilkas tillgangar och
respektive maktpositioner & i obaans for att bygga en fruktbar allians?
Betydelsefull hjéap kan man erhdlla fran lagen i kontrakt. Med kontrakt kan foretag

>3 Bengtsson, Holmqvist och Larsson, 1998, s. 49

19



f& en mojlighet att designa ett beteendemonster och straffa misslyckande samt
kreditera positiva prestationer. Kontrakten representerar historiska metoder som
|6sning pa problem. Vidare har partnerna méjligheten att omforhandla kontraktens
avtal sa att kontraktets funktion uppréatthalls om marknaden skulle forandras.

Detta kan skapa problem dé vissa marknader existerar i en standig forandring vilket

gor att kontrakten inte hinner uppdateras och kommer darmed att tappa sin funktion.

Formalitet reflekterar graden av hur pass val och noggrant avtalet & definierat. |
extremfall kan en relation vara baserad pa ett enkelt brev. | andra extremfall kan
avtalet vara ett stort komplext dokument baserat pa lagar. Om parterna har olika
forutsdttningar kan kontraktets roll vara att skapa jamlikhet mellan parterna genom
att ge den svaga parten mer styrka. M.a.o. formalitet kan andra styrkan i relationen
mellan parterna for att skapa béttre balans.

Ett séit att Oka kontrollen Gver resurserna & att foreta aternativa kalor och oka
beroendet mellan parterna. Genom att gora langsiktiga avtal eller genom straff,
sasom att intellektuella réttigheter (patent, m.m.) konfiskeras om nagon avviker fran

avtaen.

Exklusivitetsskydd & en annan metod som parterna kan anvanda sig av for att andra
maktforhdllandet. Den starkare parten som gér in i en allians, kan t.ex. forbjudas att
gd in i en konkurrerande allians samtidigt som den svagare inte har den

restriktionen.

Kriterium 8: Obalansi styrkai en allians kan reduceras genom att oka formaliteten i
ett kontrakt.

Transaktionskostnader

Andra variabler kan dven paverka balansen i en relation mellan tva parter. Varje
projekt kan t.ex. forvantas involvera vissa transaktionskostnader. Nar det finns hoga
initila transaktionskostnader inom alliansen, kommer parterna bli sarbara for
opportunistiskt beteende som en féljd av andringar pA marknaden. | sin tur kan detta
paverka pagaende operationer och leda till obalans i relationen. Om osakerheten &
hog betréffande projektets framgangar eller om kontakten mellan parterna &r
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frekvent kan balansen |t paverkas av opportunistiskt beteende. Med andra ord,
foretag har tagit over dar marknader misslyckats att effektivt samordna ekonomiska
utbyten. Marknaden & bra pa att klara av enstaka, sékra och almanna transaktioner.
Né&r transaktionerna blir mer frekventa och osékra samt kréver investeringar som ar
specifika for just deras relation, missyckas marknaden med att samordna dessa
transaktioner pa ett effektivt sitt. Mojligheten att minst en av parterna beter sig
opportunistiskt pa motpartens bekostnad gor att man antingen direkt blir lurad, eller
att man behover lagga ner sa mycket resurser pa att skydda sig fran detta, att man
andaforlorar i slutéandan. Inom foretag dér det rader hierarki slipper man ifran dessa
hoga transaktionskostnader. Darmed sa kommer relativt sett mer effektiva hierarkier

att ersitta marknadsformen for dessa transaktioner.>

Kriterium 9: Ju hogre frekvens och ju hogre grad av osdkerhet
transaktionskostnaderna karaktériseras av i en dlians, desto storre blir obalansen i

styrka mellan parterna

Till sist, sambandet mellan transaktionskostnader och kontrakt bor ocksa namnas.
Formuleringen i kontraktet kan ha en avgdrande roll nér transaktionsspecifika
investeringar & hoga. En undersokning som gjordes pa langtidskontrakt mellan
kolleverantdrer och tillverkare av elektronikkomponenter visade att déar de lokala
forhallanden reducerade antalet kopare och leverantdrer till en leverantdr och en
elektronikkdpare, okade markbart varaktigheten pa forhdllandet mellan parterna.
Under dessa forhdllanden hade parterna inga aternativa anvandare for deras
investeringar i gruv- och elektroniktillgangar. Detta exempel visar att parterna
kommer att gora béttre uppbyggda kontrakt som tjanar respektive intresse nar
transaktionsspecifika investeringar & hoga. FOr alianser som  kraver
transaktionsspecifika investeringar kommer véaformulerade kontrakt att effektivt

sakra b&da parternas intressen.

Kriterium 10: Né&r transaktionsspecifika investeringarna & hdga, kan obalans i

styrkai en alians reduceras genom att 6ka graden av kontrakterat styrsétt.

> Bengtsson, Holmqvist och Larsson, 1998, s. 47-48
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En annan faktor som kan paverka en allians framgang &r hur teknologin andras i
omgivningen. Snabba teknologiska férandringar kan medféra att nuvarande
tillgangar och fardigheter blir gammalmodiga och darfér kommer ha en negativ
foljd pa effektiviteten pa alliansen. Hur som helst, foretag kan ingai alianser p.g.a.
att de vill gora det mgjligt att minska utvecklingskostnaderna och dela risken for
snabba teknologiska férandringar med den andra parten. Foljaktligen kommer
alliansen vara mer effektiv organisatoriskt sett under forutsattning att det rader hog
teknologisk osékerhet. Om sa &r fallet kommer sambandet mellan graden av hur
teknologin andras och effektiviteten att vara positivt. Allianser & nastan alltid det
snabbaste och mest kostnadseffektivaste séttet att vinna teknologisk kompetens. Det

méjliggor foretag att snabbt kommain p& nya marknader.>

3.1.4 Vadkan gafe i en strategisk allians?

“Marriage,"a wag once said, "is an arrangement by which two people start by
getting the best out of each other and often end by getting the worst." That's mild
compared to the disillusionment he'd see in the eyes of many marketing partners.
Faced with the prospect of doing it alone in a world where strategic alliances have
become as commonplace as Danielle Seel romances, many companies have leapt
into liaisons that left them in the lurch. Too often, it seems, they fall for the tall,
dark stranger with the winning smile, only to find themselves abandoned and alone

the morning after.” *°

Under en alians livscykel kan manga misstag begas:
Manga organisationer har g nagon alliansstrategi i syfte att tdppa igen de odnskade
tomrum som finns i deras affarsstrategi. Saledes kommer dessa foretag att

underprestera.

Organisationer utvecklar ofta ingen tydlig gemensam strategi med sin partner.

Foljaktligen kommer den starkare organisationen dominera alliansen medan den

*®* Magee, John F., 1992
*% Everett, Martin, 1993
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andra parten inte inser fordelarna med alliansen eller i varsta fall endast kommer att

foljaen annans strategi med hopp om att detta kommer att gynna é&ven dem.

Ofta kommer en disproportionerlig summa av uppmarksamheten laggas pa den
finansiella aspekten. Som en foljd av detta negligeras strategin och fokus pa

implementeringen. Detta kommer att minska férmagan att konkurrera pa ett bra sétt.

Brist pa realistiska och meningsfulla moraregler & en vanlig fallgrop. | ett forsok
att summera resultatet fran forsaljningen, kommer anvandandet av viktiga och
kvalitativa moraregler att forbises. Nagra av de mest betydelsefulla moralregler

som &r en forutsattning for att lyckas inkluderar tillit mellan parterna.

Ett annat vanligt misstag for stora organisationer & nar de kommer pa
kollisionskurs med sin partner. Detta intréffar ofta néar allianser med respektive
partners existerar i olika delar av organisationen. | vissa fall & partnern aven
leverantdr och detta komplicerar forhdlandet. Det & viktigt att alla parter &r
inforstadda med vad alliansen innebér.

Slutligen, samarbeten med konkurrenter kraver extra uppmérksamhet. En av de
vanligaste misstagen i en alians av detta slag uppstar nar det &r otillrackligt uppsatta
granser runt aliansen och mellan parterna i aliansen. Risken & att den ena av

parterna fétt del av den andra partens kunskap och blir en 6verlagsen konkurrent.>’

3.2 Varumarke

De finns flera orsaker till att marknadsféring av varumarken blivit allt viktigare for
foretagen i avsikt att urskilja sig fran konkurrenterna och framsta som béttre hos
kunderna. En anledning & att kunderna har ont om tid och handlar bekvémare.
Vidare ar de idag mindre bundnatill ett varumérke och har fatt storre fortroende for
aerforsdljarnas varumérken, sdledes har lojditeten avtagit, varfor det ar allt

viktigare att varda och utveckla en varumérkesidentitet med tillhdrandes image. En

57 Gonzales, Maria, 2001
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annan orsak &r att foretagens produkter nu for tiden inte sarskiljer sig mycket fran
konkurrenternas. Till detta kan tillaggas att manga branschers marknader utvecklats
till att snabbt forandras vilket lett till att produktlivscykeln blivit kortare. Det géller
att snabbt komma ut pa marknaden med sin produkt och effektivt marknadsféra den
innan bast fore datumet gar ut. Man hinner knappt ta hem vinsten innan man maste
investerai den ersdttande produkten. Inom vissa branscher & marknadsforingen och
varumérket annu viktigare. Nar ett foretags varumérke accepterats som standard kan
man sélja storre volymer med stordriftsfordelar. Exempelvis har Microsoft Office
blivit standard och manga fullvérdiga eller béttre aternativ skjutits at sidan och
forsvunnit.>®

Detta behandlas i marknadsféringen under bendmningen Brand Management. Brand
Management behandlar varumérken och innefattar teorier som beskriver hur
varumarket kan medverka till att uppna langsiktiga strategiska ma genom att
anvandas som ett starkt och gélvstandigt konkurrensmedel. Varumarken har funnits
under en mycket lang tid men har under huvuddelen av tiden framst anvants till att
vara ett namn pa ett foretags produkter och for att differentiera dem fran andra
produkter.®® Varumarke eller brand harstammar frn fornnordiskans brandr och
lever &ven kvar i sin ursprungsbetydelse att brannmérka, i det engelska spraket.
Forntida egyptiska vaggmalningar och europeiska grottmaningar fran bronsadern
visar att den forsta typen utav mérkning som finns historiskt dokumenterad &r just
brannmarkningen av boskap.®

Som tidigare namnts har varumarket anvants till att namnge produkten och sarskilja
den. Men pa senare & i.o.m. att konkurrensen intensifierats som ett resultat av att
exempelvis aterforsajarmérken fétt stor betydelse inom detaljhandeln m.m. har man
sokt nya metoder att framtrada ur konkurrensen och pa sa vis skaffat sig
konkurrensfordelar mot sina konkurrenter. Vidare har man aven sokt fa en narmare
anknytning till sina kunder som mynnat ut i ett starkare och storre intresse for
varuméarken och medfoljande teorier om dessa. Fokus har skarpts pa varuméarkena
och allt mer resurser har satsats vilket lett till att varumarkets position blivit starkare
och ses som en viktig aspekt vid strategiska beslut.®*

%8 Kotler, Philip, 1999, s. 21, 23, 76 och Melin, Frans, 1997, s. 8
%9 Urde, Mats, 1999, s. 122
¢ Melin, Frans, 1997, s. 10
®1 Urde, Mats, 1999, s. 122
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| begynnelsen av 1990-talen tenderade manga vakanda varuméarken att
maérkesutvidgas och allt fler licensierades. Anledningen till detta var att det blivit
alt svarare att lansera nya varumarken. Darmed sokte manga kringga problemet
genom att anvanda etablerade varumérken ndr man introducerade nya produkter.
Detta for att spara tid och pengar da kunden &r familjar med varumérket och dess
varderingar. Exempelvis koptes Rowntree som bl.a. dgde varumérkena After Eight
och Kit Kat av Nestlé for 4,5 miljarder dollar vilket var fem ganger mer an det
bokforda vérdet. Hur kan man da kdpa varumérken till sadana priser, hogt 6ver
substansvérdet? Melin

forklarar detta med statistiken att dtta av tio nya markesprodukter dras in fran
marknaden inom tva ar efter lanseringen. Om man da har i dtanke att en lansering av
en ny produkt i genomsnitt kostar 100 miljoner dollar,®* kan ett bra aternativ vara
att genom anvandandet av en celebrity endorser pa ett relativt mindre kostsamt och

mer styrbart sétt uppna samma fordelar som det ovan namnda.

3.21 Varumarkeskapital

Till att borja med, vad innebdr begreppet varumérkeskapital? Keller har definierat
det som” ...brand equity occurs when the consumer is familiar with the brand and
holds some favorable, strong, and unique brand associations in memory.” ® En
annan definition som framtagits & Aakers som formulerat varumérkeskapital
sasom: ” Brand equity is a set of assets and liabilities linked to a brand’s name and
symbol that adds to or subtracts from the value provided by a product or service to
a firm and/or that firm's customers.” ® Det myntade begreppet varumarkeskapital
antyder som det |&ter att varumarket & en tillgang. Den framsta foresprakaren till
detta & David A. Aaker som dristar sig sa langt som att pasta att varumarket &r den
storsta tillgangen ett foretag har. Som exempel pa detta har Interband gjort
beddmningen att ” Coca-Colas varumarke & vart 35 miljarder dollar, mycket mer &n
dla deras fabriker."® Den forsta modellen som framtogs for att beskriva
varumarkeskapitalet och som fatt det storsta genomslaget utarbetades och
publicerades av Aaker i hans bok Managing Brand Equity 1991.%° Aakers brand

%2 Melin, Frans, 1997, s. 5-8

8 Keller, Kevin L. 1993

® Aaker, David A., 1996 s. 7-8
®® Kotler, Philip, 1999, s. 74

® Urde, Mats, 1997, s. 98
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How Brand Equity Generates Value
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equity-modell delar upp varumérkeskapitalet i foljande kategorier av tillgangar;
maérkesassociationer, markesojalitet, varumarkeskannedom, upplevd kvalitet och

ovrigatillgangar som & sammankopplade med varuméarket.
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Hur varuméarkeskapitalet genererar ett varde visas pa nastkommande sida i Aakers

brand equity-model.

Styrningen av varumarkeskapitalet gar ut pa att investera i att skapa och forhoja
tillgangarna. Det & dessa som sedan skapar varden pa manga olika sitt och som
beskrivits med 17 olika vérden i modellen. Det & det hdr som & av valdigt kritisk
karaktér i modellen. Det géller att man har en fingertoppskénsla for hur man skall
skapa och forhoja varumérkets varde for att man effektivt skall kunna férvalta
varumarkeskapitalet. Tillgdngarna som ligger till grunden for varuméarkeskapitalet
maste vara |ankade samman med varumérkesnamnen och symbolerna. Om namnet
eller symbolen blir utbytta kan vissa av tillgangarna bli paverkade eler forsvinna
helt och hallet. Sammanfattningsvis kan man utifran modellen och Aakers
pastaenden konstatera att varumérkestillgangarna skapar varden for kunden och
foretaget. Vidare kan @ven ett skapat varde for kunden ytterliggare addera varden till
foretaget.®’

Genom varumérkeskapitalet skapas alltsa ett mervarde for foretaget och kunderna.®®
For kunden underléttas informations- och tolkningsprocessen, kunden kanner sig
mer saker vid kopbeslutet och anvandartillfredsstéllelsen okar. Séva vérdet for
foretaget stér i att marknadsforingen blir mer verkningsfull da budskapet &r
fornummet och missforstand g lika latt intréffar. Resultatet av en effektiv, tydlig
och trovéardig marknadsféring & att méarkeslojaliteten hojs vilket leder till att
foretaget kan ta ut ett hogre pris med hdgre marginaler utan att forlora kunder.
Dessutom atnjuter foretaget konkurrensfordelar som & svarkopierbara da de harror
fran varumérkeskapitalet som & mycket kostsamt och tidskravande att bygga upp.®®

3.2.2 Markesassociationer

Vad det géller varumarkeskapitalet har vi valt att frAmst utreda den del som
benamns mérkesassociationer darfor att de ofta & dessa som man forsoker paverka
med celebrity endorsers. En ytterliggare anledning till att vi gjort detta &r for att vi

menar att man &en kan forstérka de andra tillgangarna, mérkesojalitet,

7 Aaker, David A., 1996, s. 8-9
® Aaker, David A., 1996 s. 8 och Melin, Frans, 1997, s. 117
% Aaker, David A., 1996 s. 8-9 och Urde, Mats, 1997, s. 99-100

27



varumarkeskannedom, upplevd  kvalitet och 6vriga tillgdhgar med
mérkesassoci ationer.

Det & viktigt att uppna en kongruens mellan mérkesassociationerna. Fordelarna och
styrkan i en markesassociation kan bli paverkad av andra mérkesassociationer i
minnet. Denna Overensstammelse definieras till i vilken utstréackning
associationerna delar innehdl och mening med andra mérkesassociationer.
Kongruensen styr hur pass |18tt en association kan bli framkallad och hur 18t den kan
bli adderad och lankad till

varumérkesassociationen i minnet.” Vi menar att de relationer och associationer
kunden har till varuméarket beror pa flera faktorer, dar de viktigaste & foretagets
identitet och image som utreds nedan.

Vad som bor tilléggas & att identitet och image gér in i varandra och ofta kan
blandas ihop. Varuméarkesidentitet definieras som vad méarkesinnehavaren vill att
varumarket skall sta for, dess mening och vad som gor det unikt. Varumarkesimage
daremot &syftar p& hur kunderna uppfattar varumérket.”* Det & darfér vi valt att
utreda identiteten och imagen for att pavisa pa vilka sétt foretag soker framhava hur
de vill bli uppfattade och huruvida de blir uppfattade pa det vis som varit

i ntentionen.

3.23 Varumarkesidentitet

Kapferer & av den asikten att for att ett varumérke skall fortsitta att vara starkt
maste de vara trogna den egna identiteten. Identitetskonceptet & mycket viktigt
framst av tre orsaker, varumarket maste vara bestdende, ha sammanhangande
homogena budskap och dartill vara realistiskt.”> Om varumarkesidentitet skriver
Aaker " Brand identity is a unique set of brand associations that the brand strategist
aspires to create or maintain. These associations represent what the brand stands
for and imply a promise to customers from the organisation members. Brand
identity should help establish a relationship between the brand and the customer by

O Keller, Kevin L., 1993, s. 11
" Melin, Frans, 1997, s. 134
& Kapferer, Jean-Noél, 1997, s. 99
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generating a value proposition involving functional, emotional or self-expressive

benefits.”

324

I dentitetsprismat

Banbrytaren inom omradet markesidentitet & Kapferer som utvecklat den forsta
konceptmodellen for identitetsuppbyggnad som fatt namnet identitetsprismat.
Denna prisma forklarar méarkesidentitetens utveckling d.v.s. en av de viktigaste

faktorerna bakomliggandes en markesprodukts succes.”

I dentitetsprismat

EXTERNALISERING

BILD AV AVSANDAREN

Fysisk utformming Personlighet

Relation Kultur

e e e

BILD AY MOTTAGAREN

INTERNALISERING

Varumérket har fysiska kvaliteter som &ar dess ryggrad och patagliga mervérde. Det
fysiska utseendet som utformar sig i produkt- och mérkesattribut & mycket viktigt.

De forsta frégor man bor stélla sig nar man utvecklar ett varumérke ar: vad &

produktens funktion?, hur & den utformad, d.v.s. vilka & de fysiska aspekterna? Ett

vanligt problem & att bestdmma hur man skall definiera sig gélv. Malibu &r ett

sadant exempel, dar man tidigare profilerade sig som en karibisk lattdrink. Numera

har man béttre definierat vad man &r, ndmligen en karibisk vitrom.

3 Aaker, David A., 1996, s. 68
4 Melin, Frans, 1997, s. 135
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Varumarket har sedermera ocksd en egen personlighet. Karaktdren byggs upp
genom att gradvis kommuniceras. Sedan 1970 har huvudfokus legat pa just
personligheten vad det géller reklam for varumarken. Detta forklarar varfor det
blivit sa vanligt att lata kandisar foretrada sitt varumérke. Det léttaste séttet att
snabbt skapa personlighet enligt Kapferer &r att |3ta representera foretaget m.h.a. en
talesman eller frontfigur som da exempelvister sigi en kandis eller pahittad figur.
Varumarken har dven sin kultur som dess produkter harrér ifran. Produkterna
representerar inte enbart denna kultur utan kommunicerar ocksa via media. Kulturen
& altsa det som inspirerar foretaget att framta produkter. Stora och vakéanda
varumarken upprétthdlls av kulturen men ofta & det aven foretaget savt som
formedlar kulturen. De ledande foretagen & de féretag som inte bara har
personlighet utan &en en matchande kultur. Kulturen & det som lankar samman
varumérket med foretaget, sérskilt om de har samma namn. Vidare gors géllande att
kulturens styrka paverkar varuméarkets grad av frihet i den meningen att ju starkare
kulturen & desto svarare & det att anamma sadant som inte stammer in under den
nuvarande kulturen.

Ett varumérke kan &ven ses som en relation mellan kunden och mérkesidentiteten.
Dior kan exemplifiera detta med att foretaget & symbolistiskt relaterad till nagot
som & bombastiskt och praligt som stoltserar med att skina som guld, dock pa ett
positivt sétt.

Varumarket ar aven en reflektion och denna tenderar att ofta bygga upp en bild av
koparen eller anvandaren, vilket den dven adresserar. Man skulle kunna definiera
reflektion som att kunderna stéller sig fragan: om jag koper den har produkten hur
kommer andra att se pa mig da? T.ex. om man fragar om folks syn pa olika
bilmarken far man oftatill svars att den & for unga, nyrika, medeldlders medelklass
man o.s.v.. Konsumenter stker anvanda mérkesvaror for att bilda och framh&va den
egna identiteten. Déarfor & det viktigt att foretagen ser till att varumérket stammer
overens med reflektionen. Varumarket skall t.o.m. i manga fall smickra sina kunder
och tilltéankta sddana.

Avslutningsvis tilltalar varumarket var savbild. Om reflektionen & den tilltalade
konsumentens utatriktade spegel sa ar gavbilden hans/hennes indtriktade spegel.

Héar handlar det foljaktligen om hur vi ser pa oss sava nér vi inkopt en produkt av

30



ett visst mérke. Sdledes bildar vi genom var attityd till vissa mérken en slags inre
relation med oss salva.”

Sammanfattningsvis som tidigare namnts & mérkesinnehavarens mal att utvecklaen
uthdllig och konsekvent karnidentitet. Forutséttningen for att lyckas med detta &r att
foretaget lyckas formedla en positiv bild av produkten genom de fysiska
kvaliteterna och varumérkets personlighet. Det & ocksd viktigt att
varumérkesidentiteten & en spegling, reflektion av hur konsumenten vill bli sedd
som, i kombination med att den Gverensstdmmer med personens sjalvbild. Nagot
som aen & mycket viktigt & att skapa bindningar mellan produkten och
konsumenten som & starka. Det som binder samman detta i identitetsprismat &r
relationer och kulturen.

Det finns dock invandningar vilka gor klart att Kapferers identitetsprisma inte altid
stammer Overens med verkligheten. Frans Melin havdar att begreppet kultur i
modellen & av sidan karaktar. Nar Kapferer framhéver kultur som en forbindande
lank bortser han fran att en del foretag som exempelvis Procter & Gamble medvetet
valt att avskilja markesprodukterna fran foretagsnamnet och darmed &aven
varumérkesidentiteten. Detta for att en koppling mellan den enskilda
maérkesprodukten och varumérket inte skall underminera méarkesproduktens unika

identitet och positionering.”

3.25 Varumarkesimage

Kevin Lane Keller har pa ett bra sétt fangat vad varumérkesimage &r i sin definition:
“A positive brand image is created by marketing programs that link strong,
favorable, and unique associations to the brand in memory.” ”’ | enlighet med vad
som tidigare namnts, & &ven David Bernstein ense om att image innebéar hur de
utsdnda signalerna, identiteten m.m. mottages och uppfattas hos betraktaren. Hur
foretaget gor i verkligheten och hur de uppfattas ses som tva sammanknutna men
dock &tskiljbara enheter. Denna atskillnad att separera imagen fran foretagets
verklighet forvanskar problemen foretaget har jamte almanheten. Imagen & det

som hjaper till att bestdmma hur kunden kommer att bete sig gentemot foretaget.

’® Kapferer, Jean-Noél, 1997, s. 99-104
S Melin, Frans, 1997, s. 135-137
" Keller, Kevin L., 1998, s. 51
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Kundens uppfattning om foretaget, om det & svagt eller starkt, rigid eler flexibel
eler har bra eler ddig kvaité o.sv. faststéller personens instélning. Denna
installning kan sedan ledartill att personen ifraga koper foretagets produkter, tror pa
deras koncept och/eller varderingar, koper aktierna eller t.o.m. soker anstallning hos
foretaget. Med detta pastéende i atanke &r det inte svart att forsta att foretagen ofta
fokuserar sig pa imagen istédllet for foretagets identitet. Detta for att kunden agerar
utifran det han/hon upplever och varseblir vilket sAlunda ar dennes verklighet.

Vad det gdller produkter kan man redan innan produktutvecklingen definiera vilken
image produkten skall ha hos sin malgrupp, vad som skall skilja den fran
konkurrenternas produkter samt hur den skall positioneras hos gemene man. Vidare
ar det dven enkelt att sdnda ut ratt imageskapande signaler. Detta kan gbras m.h.a
forpackning, skyltning, annonser m.m.. N& man utvecklar en ny produkt kan man
borja med att skapa en image och utifran denna forma en produkt som passar in pa
imagen. Foretaget har alltsa kontroll Gver produktens image.

Forhdllandet & dock inte det samma mellan foretagets varuméarkesidentitet och
varumérkesimage som for produktens identitet och image. Foretaget kommer fore
sin image och har valdigt liten kontroll dver imagen. ldentiteten bestdmmer hur
foretaget sedan uppfattas, alltsa ar det mycket svérare att manipulera och styra
foretagets image an produktens image. Foretagets image stadgas av vad man
presterar. FOretagets interna och externa kommunikationsrédgivare skall se till att
foretaget foretar de handlingar samt formedlar de idéer som leder till att foretaget
uppfattas pa det eftertraktade viset. Vidare ligger det dven pa deras ansvar att
bevaka att dla meddelanden och signaler som utsdnds fran foretaget
Overensstdmmer med varandra. Den som ansvarar for foretagets kommunikation &r
imagens vaktare och de som arbetar pa marknadsavdel ningen & imageskapare.

Bara for att verkligheten och foretagets identitet féregar imagen f& man inte
asidosétta imagen. Att tro att imagen kommer att utformas helt i enlighet med hur
verksamheten styrs och ser ut kan missleda foretaget och leda till felaktiga beslut
och handlingar. FOretagen maste dven tanka pa sin image. Inte for att gestalta den
utan for att inbringa information foér hur de utsdnda signalerna mottages, uppfattas
och om det sker i kongruens med foretagets egna §avbild. Som redan ndmnts kan
image inte direkt skapas av foretaget utan endast uppfattas av kunden. Vad foretaget
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daremot kan gora ndgot &t &ar att se till att foretagets identitet formedlas pa ratt sétt
sA att foretaget erhdller den dnskade imagen.”®

Manga foretag luras dock ofta eller lurar sig galva att tro att intrycket & deras
verklighet. Man soker ge intrycket av att vara effektiva eller ge god service istéllet
for att verkligen vara detta da det &r ett billigare aternativ. Vinsterna & dock
kortsiktiga. Styrningen av intryck & endast pa langre sikt framgangsrika nér
foretagets image stammer med identiteten.”

Ett exempel som beskriver varumérkets identitet och image i relation till varandra,
som aven visar hur viktigt det & att dessa mérkesassociationer & i kongruens
sinsemellan & Apple. Exemplet visar dessutom hur de agerade pa ett bra sétt och
skapade en kongruens som var hallbar. Apples image hos kunderna var att de var
anvandarvanliga vilket var vdkommet hos manga. Tyvar sdg manga aven
anvandarvanligheten som nagot negativt. Foretagen bland andra menade att i.0.m.
att de var latta att anvanda sa var Apples datorer begrénsade anvandarméssigt. For
att bemota detta pastdende lanserade Apple en reklamkampanj med féljande
reklamtext "The power to be your best". Strategin var att redefiniera vad begreppet
kraftfulla datorer innebar. Apples datorer var |&tta att anvanda och det var just detta
som folk gjorde, anvande dem! En enkel men viktig forklaring till vad ordet
kraftfull egentligen betydde.®

3.3 Celebrity Endorsers

3.3.1 Vad ér en celebrity endorser?

Ett mer och mer vanligt sétt att forstéarka och hoja véardet pa ett varuméarke ar att
anvanda sig av en s.k. celebrity endorser. Detta gbr man genom att sammanbinda en
kandis med ett varumérke, exempelvis Sundin-Nike. En kandis i detta ssmmanhang
kan vara, en sportstjarna, skadespelare, pahittad figur, symbol eller kanda personer
inom t.ex. naringslivet, d.v.s. ala som kan hoja kundvérdet pa en produkt genom

kundens positiva kandlor for dem. Definitionen av en celebrity endorser &r: " alla

8 Bernstein, David, 1985, s. 24-31
& Bernstein, David, 1985, s. 338 och Keller, Kevin L., 1998, s. 51
8 Keller, Kevin L., 1998, s. 52
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offentligt igenkénda individer som anvander denna kéndhet som kundvéarde & ett
foretags vagnar genom att framtrada i reklam.” ® Man vill alltsd att folk skall
forknippa kandisen med varumérket och pa detta sitt fa ett positivt kundvérde.
Genom att associera ett varuméarke med en kandis kan man forma varumarket pa ett
helt annat sétt &n nér man t.ex. anvander sig av en vanlig anonym modell. Kandisar
upplevs som mer levande, verkliga och engagerar ofta mer &n en modell. Vanliga
modeller och skadespelare spelar en roll padhittad av foretaget som marknadsfor
produkten. Detta gor att de blir mindre trovardiga att representera en produkt i en
reklam. Kandisen & daremot med i egenskap av sig gav och blir darfér mer
trovardig. En annan positiv sida med att anvanda celebrity endorsers &r att globala
marknadsforingskampanjer latt kan bli offer for kulturella krockar som t.ex. tid,
sprék, forhallanden, makt, risk, maskulinitet, femininitet o.s.v., i individuellalander.
Varldskandisar kan hjalpa foretag att undvika dessa problem.®? Meningen &r att man
kommer att forknippa varumarket med allt som kandisen stér for d.v.s. hur han/hon
har for livsstil och hur de beter sig inom respektive sport eller yrke. Da dessa
personer ofta & offentliga & det aven viktigt hur de uppfor sig i sitt privatliv. Detta
derkommer vi dock till senare i texten. Man tadar om en
budskapsoverfoéringsprocess mellan kandis, produkt och konsument. Denna process
kan delasin i tre steg. Forsta steget &r att produkten tillhér en kandis. Andra steget
ar att budskapet overférs nar kandisen dyker upp i reklamen i samband med
produkten. Vissa budskap som star for kandisen stér nu aven for produkten.
Slutligen, det sista steget & nédr budskapet transformeras fran produkten till
konsumenterna.®

Det finns &ven olika sétt att marknadsfora en produkt genom en celebrity endorser.
McCracken delade upp dessa i fyra olika sétt, ett uttryckligt sétt: ”Jag tycker om
denna produkt”, ett underforstatt sitt: " Jag anvander denna produkt”, ett imperativt
sétt: " Du borde anvanda denna produkt” och slutligen dér kéndisen bara syns med

produkten.

81 McCracken, Grant, 1989, s. 2
82 Erdogan, Zafer B., 2001, s. 2
83 McCracken, Grant, 1989, s. 2
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3.3.2 Hur hittar man réatt kandistill ratt produkt?

Man oOnskar alltsd att kandisen skall associeras med produkten pa olika st
beroende pa vilket budskap man vill fa fram och vilken malgrupp man vander sig
till. Det ar darfor viktigt att kandisen kan identifieras med produkten pa rétt sétt sa
att man fangar réatt malgrupp. For det forsta maste man hitta en kandis som &r
lamplig att representera en produkt som celebrity endorser. Tva olika modeller kan

anvandas for att gora detta:®

" The source credibility model”, forklaras som effektiviteten i budskapet beror pa

"expertis’ och "trovardighet” av kélan d.v.s. kdndisen. Expertis definieras som
kéllans forméaga att forsta och utfora giltiga pastdenden. Trovardighet definieras som
konsumentens fortroende for kélans objektivitet och &arlighet ndr han/hon forser
konsumenten med information.®

" The source attractiveness model”, forklaras som effektiviteten i budskapet beror pa
"bekantskap”, "gillande” och “likhet” med ké&lan. Bekantskap definieras som

kunskap om ké&llan genom exponering. Gillande &r tillgivenheten till kdllan som ett
resultat av kallans fysiska narvaro och beteende. Likhet antas vara likheten mellan
kallan och mottagaren av budskapet.

Bada dessa begrepp har blivit vetenskapligt bekraftade och har varit en viktig del pa
végen att forstd denna process. Men de fangar tyvarr inte alt... %

Modellerna gar ut pa att sa lange trovérdighet- och attraktionskraven ar uppfyllda
kan alla kéndisar fungera som en Overtygande kdla for reklam. Effektiviteten i
budskapet som formedlas av kandisen beror helt pa hur kandisen &r och inte alls hur
matchningen mellan kandisen och produkten &r. Det finns en rad exempel pa hur
kandisar som misslyckats som celebrity endorser for en produkt, har lyckats i
reklamer for andra produkter. Bill Cosby &r ett sadant exempel da han misslyckades
i en E.F. Hutton (amerikansk maklarfirma) reklam trots att han lyckats gora reklam
for bade Kodak och Coca Cola. Andra som misslyckats &r t.ex. John Wayne for
smértstillande medlet Datril och Ringo Starr for vinkylare. Dessa personer kunde

inte forknippas med produkten och darfér misslyckades de som celebrity endorser.

® |bid. s. 3
% Ohanian, R., 1991, s. 2
8 McCracken, Grant, 1989, s. 3
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McCracken menar att en stor del i hemligheten med celebrity endorsement ligger i
just att hitta en matchning mellan kandis och produkt. Varje kandis har sitt omrade
dar konsumenterna tycker att de hor hemma. Det & alltsd konsumenternas
uppfattning av kéndisar som spelar en stor roll och som g innefattas i modellerna
ovan. Vilken livsstil, alderskategori och personlighet forknippar konsumenterna
kandisen med?

Man kan dela in kandisarna efter olika egenskaper som man sedan matchar med
olika kategorier av produkter. ("jamf The source credibility model” och "The

source attractiveness model”) Dessa egenskaper beskrivs nedan.

Trovardighet; En kéndis trovérdighet &r viktigare for marknadsforaren nér man
véljer en teknisk/ icke attraktiv produkt &n en icke teknisk/ attraktiv produkt.

Expertis; En kéndis expertis for produkten ar viktigare for marknadsféraren néar man
valjer en teknisk/ icke attraktiv produkt &n ndr man véjer icke teknisk/ attraktiv
produkt.

Attraktiv; En kandis fysiska attraktivitet & viktigare for marknadsféraren néar man
véljer enicke teknisk/ attraktiv produkt &n en teknisk/ icke attraktiv produkt.

Familjar; En kandis bekantskap ar viktigare for marknadsfoéraren ndr man véajer en
icke teknisk/ attraktiv produkt én en teknisk/ icke attraktiv produkt.

Populér; En kandis popularitet & viktigare for marknadsforare n&r man véljer en
icke teknisk/ attraktiv produkt én en teknisk/ icke attraktiv produkt.

Vi kan illustrera detta med ett exempel. De tva forsta egenskaperna &r viktigare nar
man marknadsfor en dator och de tre senare ar viktigare n&r man marknadsfor ett

par jeans.®’

8 Till, Brian D. och Shimp, T. D., 1998, s. 4-5
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3.3.3 Nackdelar med Celebrity Endor sement

Som framgétt ovan ar det viktigt att matchningen mellan produkt och kandis &r rétt.
Fel matchning kan resultera i att budskapet riktar sig till fel magrupp och darmed
blir en misdyckad marknadsforing. Ett exempel pa daig matchning &r
tennisspelaren John McEnroe som gjort reklam for Bics rakhyvlar trots att
alméanheten kande till att han nastan alltid visade sig i TV med tvadagars
skéggstubb.®®

Vidare inser vissa konsumenter hur mycket pengar kandisarna tjanar for att
marknadsfora produkten och p.g.a. detta skapas misstro till kandisens trovardighet i
reklamen. Konsumenten inser att kandisen gor reklam for produkten enbart for
pengar och inte for att han tycker produkten & bra. Detta innebdar att dessa
konsumenter i vissafall véljer ett annat mérke.

Ett annat problem som hor ihop med foregdende ar att kandisen kan gora reklam for
mer an en produkt vilket ocksd medfor misstro till kéndisens trovardighet i

reklamen. N&r en kandis representerar olika produkter kan detta leda till en storning
i konsumenternas uppfattning angaende kandisens karaktarsdrag (t.ex. kan kandisen
uppfattas som sniken) och som i sin tur kan resultera i negativa effekter pa
trovardighet och popularitet. Detta kan sedan avspegla sig pa produkten. Detta kan
forklaras som att ju fler produkter en kandis representerar, ju la&gre uppfattar
konsumenterna kandisens trovardighet = kandisens popularitet gunker =
reklamvardet gunker = varumérkets varde gunker = konsumenternas
kopintentioner sunker. Man kan aven se ett samband hur ofta kéndisen visas med
trovardighet samt popularitet. Skillnaden mellan konsumenternas uppfattning av
kandisars trovardighet och popularitet mellan de som bara gor reklam for en produkt
och de som gor reklam for flera olika produkter 6kar ju oftare kéndisen visar upp

sig. Detta samband beskrivsi figuren nedan.®

% Keller, Kevin L., 1998, s. 297
89 Tripp, Jensen och Carlson, 1994, s. 537-538, 542
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NUMBER OF PRODUCTS ENDCRSED: PERCEPTIONS OF
CELEBRITY SPOKESPERSON AND ATTITUDE TOWARD THE AD
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Mumber of Products Endérsed

Det ar aven viktigt att endorsern inte drar till sig for mycket uppméarksamhet da
produkten kan kommai skymundan.

Det storsta problem som kan uppsta & dock om endorsern blir impopulér. Detta kan
bl.a. hdnda om allméanheten far reda pa negativ information om kandisen t.ex. att
han/hon varit dopad eller har misshandlat nagon pa krogen. Endorsern kommer inte
langre att representera det den stod for innan, utan kommer nu istéllet att
representera falskhet, feghet, fusk o.s.v. och darmed kommer &ven varumérket
forknippas med detta.

Meningen med celebrity endorser &r att den rétta malgruppens positiva kanslor for
en utvald kandis skall dverforas till produkten som kandisen gor reklam for. Vad
hénder i sa fal i en konsuments hjarna da negativ information om kandisen blir
offentliga under eller efter en reklamkampan.

De kandor som en kandis vacker och/eller det budskap kéndisen ger forvantas att
overforas pa produktnamnet genom upprepande associationer mellan kandis och
produkt. Den &erkommande exponeringen till de tva stimulin resulterar i en
simultan aktivitet i minnesknutarna som representerar dessa stimulin och bygger da
en associerande lank mellan de tva knutarna. Efter att den associerade lanken har
uppstatt mellan den marknadsforda produkten och kandisen, kan paféljande negativ

information om ké&ndisen resultera i en lagre vérdering av kandisen, som i sin tur
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kommer att reflekteras pa produkten genom den associerande lanken som
etablerades mellan de tva enheterna.

Detta forhdllande & Omsesidigt d.v.s. om det uppkommer negativ information om
produkten kan detta reflekteras pa kandisen och pa detta sitt minska hans/hennes
popul aritet.*

Till och Shimp menar ocksa att ju storre den sk. produktassociationen & desto
mindre kommer en negativ kandisinformation spela roll och vice versa. P.g.a. detta
problem anvander sig manga foretag av animerade figurer och pahittade personer
som celebrity endorsers. Dessa kéndisar kan i hog grad styras och kan dérmed inte
dopa sig eller hamna i krogslagsmal. Pa detta sétt undviker man risken for negativ
publicitet. Anvandandet av dessa figurer eller symboler som vi kan kalla dem skapar
dock nya problem. Symbolerna kan bli sd omtyckta att de totalt tar dver produkten
och minskar konsumenternas varumarkeskénnedom, d.v.s. al uppmérksamhet
kommer att riktas mot symbolen och produkten férsummas. Exempel pa detta &
Duracells rosa lilla trummande kanin som néastan alla kanner till, men tyvérr vet inte
sa manga att det ar just Duracell som star for reklamen utan nastan hélften trodde

det var en reklam for konkurrenterna Energizers batterier.*

4.  FOretagspresentation av IMG

4.1 Bakgrund och Historia

IMG star for Internationa Management Group och bildades av Mark H.
McCormack. Han s3g redan pa ett tidigt stadium vilken potential sport som
affarsverksamhet hade.

Foretaget grundades i Cleveland, Ohio, for 35 ar sedan med ett kapital pa 500
dollar. McCormack borjade med att leda ett foretag for marknadsforing av sport och
idrottsstjarnor. Idag har verksamhetsomradena okat och de har nu 3000 anstéllda
utslaget pa 74 kontor i 33 lander och en omsdttning langt 6ver miljarddollar-
strecket.*

% Till, Brian D. och Shimp, T.D., s. 1-2
% Keller, Kevin L., 1998, s. 298
92 McCormack, Mark, 1995, s. 10
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| begynnelsen handlade det om att stka knyta kontakter med potentiella
idrottstalanger och pa detta sétt starta ett |angsiktigt samarbete.

De skulle genom varandras kunskaper pa och utanfor idrottsarenan skapa basta
mojliga miljé och omgivning, vilket innebar att klienten skulle satsa och
koncentrera sig pa att uppna goda resultat samtidigt som IMG och dess agenter
skulle skdta alt runt omkring.

Detta & fortfarande foretagets huvudverksamhet, men utifran detta har foretaget
vaxt dven inom andra omraden och skapat en stor industri for sport, spanning och

underhalning.

Man kan med en stak grund av IMG:s bildande havda att den stora
sportmanagement-industrin som helhet foddes i borjan av 1960-talet da de
rekryterade deras forsta idrottsstjéarna som var den legendariske golfspelaren Arnold
Palmer som blev deras frontfigur. Palmer & en av historiens basta golfspelare och
genom hans talang och karisma fick IMG det genombrott som gav dem kénnedom
om hur sportindustrin i framtiden skulle utvecklas.

Det handlade inte bara langre om att prestera fina resultat, utan det behdvdes nagot
mer for att kaintresset for idrotten samt oka dess finansiellatillgangar. Det var hér
IMG kom in. Sportindustrin skulle nu dverga till en ny fas déar det inte bara rackte
med att utdva sin idrott utan det kravdes aven en véalorganiserad organisation for att

lyckas.

En betydande orsak for IMG:s forhallandevis snabba utveckling var att de fick fram
stjarnor som var nagot utdver det vanliga De véxte hé fram individuella
idrottsutévare med en styrka och pondus bade pa och utanfor arenan. Detta ledde till
att det blev lattare att identifiera sig med dessa stjarnor. Som exempel kan man
namna de tre gamla storstjarnorna inom golfen, Arnold Palmer, Jack Nickolas och
Gary Player. Personligheterna hos dessa tre & helt olika, men alla tre hade den
kvalitet och klass, som skulle gora dem till méstare aven utanfér golfbanorna. De

var inte enbart kvalitetsgolfare utan &ven kvalitetsméanniskor.”

% McCormack, Mark, 1984, s 166-167
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| mitten av 1960-talet tog de sig in p& andra idrottsomréden och man sag har samma
monster och utveckling som fér Arnold Palmer.

Efter att ha fatt fram Arnold Palmer inom golfen rekryterade man Rod Laver inom
tennisen, en av de mest kénda och popul&ra tennisspelaren genom tiderna och inom
motorsporten kontrakterades den legendariske Jackie Stewart. Nu foddes sk.
megastjarnor som tog sporten till nya nivaer och som skapade ett enormt intresse
och inflytande pa dess omgivning som man tidigare inte trodde var mgjligt. Helt
plotsigt blev idrottsstjarnor lika kanda och uppskattade som kungafamiljer och
presidenter.

Dessa s.k. megastjarnor byts med historiens gang ut mot nya som omvéarlden kan
identifiera sig med och som lyfter fram verksamheten till nya granser. P4 60-talet
fanns inom golfen Arnold Palmer, idag Tiger Woods, inom tennisen fanns Rod

Laver och dérefter kom Bjérn Borg och idag Andre Agassi.

4.2 ldag

IMG & véarldens storsta och enda globala foretaget som enbart &gnar sig &
marknader och ledning for sport, fritid, underhallning och livsstil. Denna aktuella
mangfald reflekterar mattet pa deras framgang.

Réckvidden av féretagets strévan speglar deras engagemang av att véxa och
utvecklas dven inom andra omréden sdsom underhdlining. Exempel pa det &r att de
har en isdansshow som &ker runt och upptréder i dver 70 nordamerikanska stader
som skapat ett stort intresse. Vidare har manga gamla OS-medaljorer valt att sluta
tavla och istéllet ka runt i USA och gora uppvisningar i konstakning da detta
inbringar mer pengar.

Andra exempel pa att utveckla och utvidga underhdlning ar att de inom golf och
tennis startat s.k. seniortourer for spelare dver 30 ar. Nar matcher idag spelas mellan

Borg och M cEnroe skapas ett storre intresse an mellan tva nuvarande vérldsspel are.
Genom att fortsétta att lyfta fram nya talanger och idéer med stora representationer

och evenemang, skapar och serverar foretaget en véarldsbaserad verksamhet for bade

sinaidrottsutdvare och deras fans.
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IMG arbetar med att soka forsta och forbéttra relationerna mellan idrottsutdvare och
fans, TV och sponsring samt evenemang (tévlingar) och marknadsforing. Det ar
exempelvis denna kunskap som gjort det mgjligt att pa mindre an tva ar skapa och
lansera en indisk TV-produktion, som producerar mer &n 70% av alla sportprogram
som sands paindisk TV.

IMG & ocksa en av de grundlaggande orsakernatill att t.ex. Kinesisk basket idag &r
pa snabb frammarch. Fran att fran borjan ha varit en nastan helt okéand sport i landet
har det idag med all TV-bevakning och media vuxit till en stor sport i Kina.

Det & idag ingen expert som skulle hoja 6gonbrynen om nagon skulle uttala sig om

att Kinai nasta olympiska spel kommer att ta medalj bade p& dam och herrsidan.®*

4.3  Geografisk utspridning

IMG har kontor i 33 lander och de har ca 3000 anstéllda. Varje & vérlden over
produceras 5000 timmar av sport i dver 200 lander. Varje dag & IMG i genomsnitt
involverade i nio stora handelser och evenemang vérlden dver.

IMG har sin verksamhet pa alla kontinenter utom Sydamerika och man expanderar
kraftigt i Afrika, Asien, Australien samt Mellantstern.

Mojligheterna &r stora och IMG forsoker hela tiden avancera och stérka sin nérvaro.
Dock krévs har mycket arbete for att lara kdnna de nya kulturerna, de olika
attityderna och traditionerna. Alla lander uppskattar inte till fullo nér ett stort
amerikanskt foretag kommer in och tar marknadsandelar pa deras omraden.

Maénga lander, speciellt i den afrikanska och asiatiska regionen &r just i begynnelsen
av sin utveckling och har borjat inse potentialen med den globala sporten. Eftersom
IMG arbetar i det framsta ledet av utvecklingen i denna del av vérlden, har de fétt
mojligheten att bidra med valdigt mycket som nya teknologier, béttre mediauppfang
och TV-kapacitet. Detta har lett till att intresset har Okat sarskilt inom de storsta
globala sporterna som fotboll, golf och tennis men aven cricket, badminton och

rugby.*

9 www.imgworld.com
% www.imgworld.com
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Troligtvis kommer IMG i framtiden komma att spela en betydande roll inom dessa
omraden och att de kommer pa detta sétt att starka sin roll som den storsta kéllan
och ledaren for den internationella sportutvecklingen.

De bésta idrottarna kommer fran hela vérlden inte bara fran Europa och USA och
IMG finns hela tiden dar for att hjdpa och dka deras potential bade pa och utanfor
idrottsplanen.

IMG har under de senaste artionden varit starka i Europa men de starker nu
ytterliggare sin roll i dennaregion genom att &ven satsa pa fotboll. IMG Europa vill

ocksa stérka sin position inom artist- och underhal Iningsverksamheten.

Relationen och verksamheten med Wimbledon (tennis) och British Open (golf) har
aldrig varit battre an nu, varje ar sétts det nya askadar- och TV -publiksrekord.

De lagger aven ner mycket tid pa att stérka sitt grepp om outnyttjade marknader.
IMG vill med det forsoka oka intresset for sporter som t.ex. cricket och rugby och fa
dem att véxainternationel|t.%

44  Verksamhetsomraden

IMG har genom tiderna representerat hundratals valkanda idrottsstjarnor sasom
Arnold Palmer, Tiger Woods, Jackie Stewart, Jean-Claude Killy, Bjorn Borg och
Andre Agassi. Pa senare tid har de utvidgat verksamheten genom att ocksa
representera klassiska musiker som Itzhak Perlman och James Galway.

IMG skapar och genomfor, altifran motorsportsevenemang som Toyota World
Match Play till konserter av José Carreras. IMG:s konsulter i marknadsforing
utnyttjas véarlden 6ver av mer a@n hundra storféretag och skéter personlig
finansplanering & flera hundra av néringslivets toppar. De dger modeagenturer och
representerar eller har representerat organisationer som Nobelstiftelsen, Vatikanen
och Englands katolska kyrka. En annan typ av konsultverksamhet & nér de anvands
som rédgivare till organisationskommittéernainfér vinter och sommar OS.*

% www.imgworld.com
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IMG:s Verksamhetsomréden
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5 Analys

51 Strategiska Allianser

Alliansforhallande IM G- Celebrity Endor ser- Foretag

IMG ——» | Celeébrity
<—— | Endorser

FOretag

Med utredningen avses att beskriva relationerna mellan ett agentforetag (i detta fall
IMG), en sk. celebrity endorser och ett foretag som har ett samband med dessa
d.v.s. klienten. Dessa tre intressenter skapar ett utbyte med varandra dar man drar
nytta av varandras olika kunskaper inom sina respektive verksamhetsomraden. Pa
detta sétt skapas effektivt ett affarsomrade déar alla parter utréttar sin del for att

tillsammans na basta majliga resultat.

" McCormack Mark, 1995, s. 10
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Utbytet mellan dessa tre skapar ett natverk dar alla parter & kontrakterade att
samarbeta med varandra for att ta fram ett intressant och finansiellt fordelaktigt
utbud till marknaden.

511 Celebrity Endorser vsIMG

Kriterium 1. Obdans i styrka mellan parterna i en alians resulterar i negativ
effektivitet inom alliansen
En obalans i styrka mellan tva parter kan skapa en potentiell konflikt. Detta

pastaende galler dven i ett forhallande mellan IMG och dess partners. Man kan dock
inte mata styrkan i forhallandet pa traditionellt sitt d.v.s. storleken pa parterna,
tillgang till teknologi o.s.v.. Allt oftare varvar numera IMG sina partners langt innan
de har blivit "stjarnor”. | detta stadium har oftainte partnern allt fér mycket att séga
till om. IMG kommer att styra sin partner efter hur de vill att partnern skall profilera
sig samt hjédpa partnern att na framgang. Meningen & att IMG:s storlek och
kontaktnat skall gora det majligt for partnern att na basta méjliga forutséttningar att
bli en "stjarna’. Ju storre partnern blir desto mindre kommer obalansen att vara
mellan parterna.

Ju starkare kandisen blir desto mer kommer troligen dven IMG tjana pa
honom/henne. Kéandisen kommer dock att kunna stélla hogre krav pa IMG ju storre
de &r. "Den bésta typen av partnerskap ar nar parterna kompletterar varandra d.v.s.
d& b&da parter har styrka och kan kombinera dessa for att bli annu starkare.”% Detta
gdler aven i detta forhadllande, man kan t.ex. se Arnold Palmer som bl.a. med hjép
fran IMG blev sin tids basta golfspelare och som i sin tur gav massvis med nytt
partnerskap till IMG. Pa senare & har IMG:s storlek och styrka vuxit vilket medfort
att obalansen i relationen har blivit betydligt stérre. Detta har medfort att celebrity
endorserns betydelse for IMG har utvecklatstill att bli eni mangden.

Kriterium 2: Obaans i ledarskap mellan parterna i en alians resulterar i negativ

effekt inom alliansen.

Det & svart att se denna hypotes ur traditionell synvinkel i dennarelation. Celebrity

endorsern & inget foretag med en reell organisation. Man kan daremot se det som

% Gibson, D. W., 1993
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att IMG och celebrity endorsern tillsammans véjer ut ledaren d.v.s. agenten som
skall foretrada celebrity endorsern. Da det finns manga agenter att valja emellan
leder dettatill att den potentiella obalansen reducerasi de flestafal till noll.

Kriterium 3: Ju mindre konflikten mellan parterna & i en alians desto storre blir
effektiviteten i alliansen.

Agenternas uppgift & att fungera som rédgivare och personligt stod for celebrity
endorsern. En duktig agent besitter de rétta sociala kompetenser som kréavs for att
undvika konflikter. Konflikter mellan parterna & ofta ddesdigert da ett samarbete av
detta slag bygger pa att celebrity endorsern kanner tillit till agenten. Potentiella
meningsskiljaktigheter férebyggs genom professionell relationsuppbyggnad. En av
agentens huvuduppgifter ar att vara en van som rédgiver d.v.s. agentens jobb & att
fungera som bollplank dér han ger celebrity endorsern en rad alternativ. som denne
géav far vdja bland. Pa sa vis undviker man konflikter d& nagot av alternativen
oftast &r tillfredsstéllande. | de fall dar samarbetet g fungerar p.g.a. exempelvis
dalig personkemi har celebrity endorsern méjlighet att byta agent. Foljaktligen ar
IMG:s professionella rel ationsuppbyggnad av sadan karaktar att de flesta konflikter
kan forutséttas och darfor forebyggas. | klassiska alianser mellan féretag & det
svarare att forebygga konflikter d& dessa dispyter sdllan kan forutséttas och nar de

val uppkommer leder det oftatill en brytning av alliansen.

Kriterium 4: Ju hogre s.k. pay-off man har som mél desto storre blir effektiviteten i

alliansen.

Denna hypotes stdmmer till viss del i denna relation. Man kan s&ga att ju stOrre
celebrity endorsern & desto mer tjdnar IMG pa denna relation. Vikten av att IMG
forvaltar celebrity endorsern paratt sétt blir storre da den finansiella vinningen okar.
IMG kommer i och med detta att lagga ned mer tid och resurser pa att samarbetet
skall fungera vilket kommer att gynna celebrity endorsern och hoja effektiviteten i
forhallandet. Vidare kommer celebrity endorsern att engagera sig och forlita sig mer
PAIMG ju mer han/hon mérker att man tjanar pa forhallandet.
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Kriterium 5: Ju béttre organisationen & mellan parterna i en allians desto storre
blir effektiviteten i en alians.

Att matcha partner & av stor betydelse i dessa forhdllanden. Relationen mellan
agenten och kandisen & avgorande for hur utgangen i alliansen skall bli. Nar IMG
matchar en agent med en celebrity endorser gér man en grundlig personidentifiering
av kandisen. Man tar reda pa allt om honom/henne, fran favoritrétt till vilken typ av
umgange. Man maste veta exakt vad det &r for en typ av manniska for att veta vad
man skall anvanda sig av for approach och vilken agent som passar bast in i en
relation med endorsern. IMG ger ocksa cel ebrity endorsern mojlighet att byta agent
inom IMG om han/hon inte & ndjd, vilket ger IMG utrymme att misslyckas att
matcha partners vid forsta forsoket.

Tidigare kunde IMG knyta sina partners precis innan deras karridr accelererade och
borjade blomstra. Okad konkurrens har gjort att IMG har blivit tvungna att hitta sina
partnersi allt [agre alder

Kriterium 6 och 7: Ju &ldre allians och ekonomisk historia desto stérre blir
effektiviteten.

En annan faktor for att aliansen skall lyckas som uppenbarligen stémmer med ett
forhallande med IMG &r att ju langre en allians har pagatt desto mer lyckat blir det.
Mycket av vad dessa relationer bygger pa ar hur bra fortroendet mellan agenten och
kandisen &r. Att det blir mer chans for ett lyckat samarbete ju ddre forhdlandet &
kan givetvis forklaras genom att under det initiadla stadiet sker de flesta sk.
"skilsméssor” vilket innebar att sannolikheten att kandisen skall stanna kvar hos
IMG efter detta stadium kommer att vara betydligt storre. FOrtroendet mellan de
olika parterna byggs hela tiden upp och blir ofta béttre ju langre forhdlandet har

pagatt.

Kriterium 8: Obalansi styrkai en allians kan reduceras genom att 6ka formaliteten
i ett kontrakt.

Genom IMG:s expansiva framvéaxt har det pa senare tid blivit alt viktigare for den
rekryterade parten att minska obalansen i styrka genom att oka formaliteten i ett
kontrakt. Samtidigt okar pressen pa den rekryterade parten att inte sta utan agent.

En kritisk punkt for celebrity endorsern & nér han eller hon skall skriva kontrakt
med IMG. En obalans kan &t uppsta da celebrity endorsern ofta saknar ett juridiskt
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kunnande och dessutom ofta & mycket unga vid rekryteringsogonblicket. IMG:s
policy och rykte talar dock for att denna obalans inte ar sa stor. Att sta utan agent
och dess kontaktnét kan ses som omajligt om man vill lyckas i dagens elitsamhélle.
Detta gor att av radsla for att hamna utanfor hander det allt oftare att personen
skriver pa kontrakt vid forsta mojliga méte med agent utan att ha ndgon som helst
juridisk hjalp. De som & andra sidan har juridisk hjalp kan med hjalp av denna lata
skriva in i kontraktet klausuler som skall minimera eller helt kunna utesluta
eventuella majligheter till framtida konflikter. P4 s sétt kan denna obalans
reduceras till ett minimum. Exempel pa detta & popsangerskan Mariah Carey som
forvantades att inbringa minst 800 miljoner kr pa sina fyra nastkommande album.
Agenten brot dock kontraktet med resultatet att skivbolaget fick bota 100 miljoner
till Carey.*® Detta med hjélp av vissa straffklausuler som behandlar vad som skall
gdllaom respektive parter inte genomfor sina dtaganden pa avtalat sét.

Kriterium 9: Ju hboagre frekvens och ju hogre grad av osdkerhet

transaktionskostnaderna karakteriseras av i en alians, desto storre blir obalansen i

styrka mellan parterna.
Se Kriterium 10.

Kriterium  10: Né&r transaktionsspecifika investeringarna & hoga, kan obaans i

styrkai en alians reduceras genom att 6ka graden av kontrakterat styrsétt.

| hypotes nio och tio talas det om att da de transaktionsspecifika investeringarna &
hoga kommer detta att leda till ett opportunistiskt beteende fran den ena eller bada
parterna. Detta kan i sin tur ledatill att man inte samarbetar pa ett lika fruktbart sétt
varfor synergierna blir mindre eller uteblir. Vad som &ven kan héanda ar att man féar
investera onddiga penningar for att forhindra detta beteende. Opportunistiskt
beteende & dock nagot som p.g.a. relationens konstruktion oftast inte férkommer
mellan IMG och celebrity endorsern samt nast intill helt elimineras av kontrakten
som ofta skrivs patretill fem &r. IMG vet att vissa av stjarnornainte kommer att Sla

igenom men att detta & en naturlig kostnad i verksamheten. Det ligger i celebrity

% Metro 03/01, 2002
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endorserns eget intresse att inte ha ett opportunistiskt beteende sasom att ga ut pa
krogen varje kvall for pengar som skulle anvandastill t.ex. tréning, da detta kommer
att leda till att han/hon inte lyckas inom sin idrott och darmed g far fornyat
kontrakt. Liknande forhallande foreligger éaven for IMG. IMG kan g asidosétta
celebrity endorserns behov for att sparain pengar da detta kan leda till att celebrity
endorsern ¢ utvecklas till den mdjliga potentialen vilket leder till uteblivna
inkomster for IMG. Forhdllandet & sdledes sa att ett opportunistiskt beteende €j
intréffar da detta skulle leda till att man &en skadade sig sjav. Kontraktets
utformning &r & bada hallen noga foreskrivet, vilka uppoffringar och transaktioner

som kommer att aga rum under kontraktets forlopp.

5.1.2 Celebrity Endorser och IMG vs Foretag

Kriterium 1. Obdans i styrka mellan parterna i en alians resulterar i negativ
effektivitet inom alliansen.

Néar ett foretag anvander sig av en celebrity endorser for att marknadsfora sig
uppstar en relation mellan IMG och foretaget. IMG:s roll i detta samarbete ar bl.a
just att setill att det inte blir for stor obalans i styrka mellan foretaget och celebrity
endorsern. Med hjdlp av IMG:s juridiska expertis kommer balansen att jdmnas ut
och celebrity endorsern kommer inte tilldtas att bli utnyttjad p.g.a. sin brist pa
kunskap i amnet.

Kriterium 2: Obdans i ledarskap mellan parternai en allians resulterar i negativ

effekt inom alliansen.

Till att borja med bor namnas att ledarskapet i denna relation inte gar att jamfora
med en traditionell strategisk allians. Celebrity endorsern och foretaget kommer inte
att samarbeta pa ett sadant st att de kommer att behtva jobba néra varandra i
komplicerade fragor dar det rader stor osakerhet om vem som skall goravad o.s.v.. |
forhallandet har IMG tagit 6ver rollen som ledare for celebrity endorsern i form av
radgivare som ledsagar denne och ger réd om han/hon bor &a sig foretaget och dess
medfdljande onskemal. Om celebrity endorsern inte vill stélla upp for foretaget
skiljs de endast & som om inget hade hént och IMG kan eventuellt leta fram en ny
celebrity endorser som béttre passar ihop med foretaget. Da IMG mer eller mindre
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dagligen gér in i samarbeten av detta slag grundar sig ledarskapet pa mer eller
mindre rutin. Viktigt & att man har rétt personal som styr samarbetet mellan IMG
och foretaget. IMG har darfor experter inom olika omréden for att snabbt kunna fa
in rétt celebrity endorser i olika samarbeten. IMG:s vana och kompetens inom
omradet gor det hela lattare for bade IMG och foretaget som vill anvanda sig av

celebrity endorsern.

Kriterium 3: Ju mindre konflikten mellan parterna &r i en alians desto storre blir
effektiviteten i alliansen.

IMG fungerar som en part som skall hjalpa till att forebygga och [6sa konflikter
mellan celebrity endorser och féretag. Genom att IMG &ven hjd per foretag att hitta
och matcha kandis med ett foretags varumarke forebygger man potentiella
konflikter. En annan bidragande faktor till att konflikter undviks &r att IMG rédgiver
celebrity endorsern att endast foretréda féretag som stémmer Gverens med den egna
imagen. Exempel pa konflikter som kan uppsta & nér celebrity endorsern misskoter
sig offentligt vilket resulterar i att det associerade varumérket kan ta skada. Denna
konflikt gar dock att |6sa genom vl skrivna kontrakt som kompenserar skadan.

Kriterium 4: Ju hogre s.k. pay-off man har som méal desto storre blir effektiviteten i

alliansen.

Aven i detta samarbete ligger det i b&da parternas intresse att pay-offen ar si hog
som majligt. IMG och foretaget kommer att lagga ner mer tid och resurser &
varandra i ett samarbete dér man vet att pay-offen kommer att vara stor. Pay-offen
skall dock vara 6msesidig. Ett bra exempel pa detta & nér basketstjarnan Michael
Jordan gor reklam for Nike. | detta samarbete har IMG och Jordan en enorm pay-off
i form av den stora efterfrégan pa Jordans namn vilket resulterar i stora summar i
intakter. Samtidigt vet Nike vilka fordelar som foretaget far genom att Nike
associerar sig med Jordan. Detta resulterar i att relationen blir mer entusiastisk och
darmed mer effektiv.
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Kriterium 5: Ju béttre organisationen & mellan parternai en alians desto storre
blir
effektiviteten i en alians.

Partnermatchning & mycket viktigt for bade foretaget och kandisen. Foretaget vill
ha en celebrity endorser som passar produkten eller servicen som skall
marknadsféras och som riktar sig mot rétt malgrupp. Likva vill kéndisen vara
endorser for en produkt som passar honom och som inte ger negativ marknadsforing
& honom/henne. En alians mellan tva parter dar t.ex. kandisen tycker att produkten
han/hon skall marknadsfora inte & bra kommer att komplicera samarbetet. Det finns
aven risk for att publiken kommer att forsta att kandisen inte tror pa produkten utan
bara stéller upp for pengarna, vilket gor att de véjer en annan produkt.

En viktig del & ocksa att parterna har fortroende for varandra. Ett kontrakt eller
Overenskommelse kan inte hur vaformulerat det &n & gardera sig for alla olika

scenarier som kan uppsta

Kriterium 6 och 7: Ju dldre alians och ekonomisk historia desto storre blir
effektiviteten.
Att det ar tre intressenter som & sammankopplade med varandra gor att banden som

knyts stérks vilket ofta medfor att samarbeten sker 6ver en langre tid vilket i sin tur
forstéarker ytterliggare. | dennarelation vet man vad man har men man vet aldrig vad
man f&r om man byter ut nagon. Vidare & branschen sadan att nar ett foretag knutit
kontakten med en celebrity endorser vill foretaget gérna fortsétta att bli forknippade
med denne sarskilt om tidigare resultat varit gynnsamma. Det kan vara skadligt for
foretaget att byta ut celebrity endorsern mot nagon som inte passar in med den
tidigares personlighet och véarderingar. Pa samma sétt &r det for celebrity endorsern,
da det kan vara forvirrande for konsumenterna om denne féretréder manga
produkter eller 1&t saga gor forst reklam for Coca-Cola och sedan Pepsi Cola eller
annu varre bada tva samtidigt. Man kan av detta dra slutsatsen att nar man under en
langre period blivit forknippade med varandra och samtidigt blivit psykologiskt
bundna till varandra, vilket gor att man géarna soker fortsitta samarbetet och utifran
detta skapa synergier istéllet for att riskera det motsatta da psykologins vagar &
mycket svara att férutse. Den svagaste lanken i kedjan & egentligen IMG men som
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p.g.a. kontraktet blivit den som inte gér att erséttai ala fall inte under en kort tid.
Ett fruktbart samarbete blir till en sluten cirkel.

Kriterium 8: Obalansi styrkai en alians kan reduceras genom att 6ka formaliteten
i ett kontrakt.

Kontrakten som skrivs mellan dessa parter & av stor betydelse. Ett daligt formulerat
kontrakt kan innebéra stora ekonomiska forluster for kandisen samt att allmanheten
kan fa en negativ syn pa kandisen som kanske blir tvungen att gora reklam for nagot
han/hon inte vill.

Exklusivitetsskydd & en metod som IMG ofta anvander sig av for att andra pa
maktforhadllandet. IMG ser till att foretagen som gar in i en alians med en celebrity
endorser t.ex. forbjuds att ga in i en konkurrerande alians med en annan celebrity
endorser. Vice versa kan foretag gora liknande mot kandisen. Vidare maste
kandisen se till att inte bega nagra misstag sasom t.ex. att bete sig daligt pa krogen
eller dopasig o.s.v., da detta kan leda till att kontrakten upphéavs och de istéllet blir
skadestandsskyldiga. Ett bra exempel pa detta & Ludmilla Enquist vars kontrakt
bréts med AXA och som nu riskerar att fa betala stora summor i skadestand p.g.a
att hon dopat sig.

Kriterium 9: Ju hogre frekvens och ju hogre grad av  osdkerhet

transaktionskostnaderna karakteriseras av i en alians, desto storre blir obalansen i

styrka mellan parterna
Se hypotes 10.

Kriterium 10: Néar transaktionsspecifika investeringarna & hoga, kan obaans i

styrkai en dlians reduceras genom att Oka graden av kontrakterat styrsétt.

| och med att ett forhdllande mellan en celebrity endorser och ett foretag &r reglerat
genom kontrakt sa kan inte ett opportunistiskt beteende forekomma och pa detta sétt

kommer balansen att vara of orandrad.
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52 Synergier

5.2.1 Vad far celebrity endorsern ut av ett samarbete med IMG?

Under interviun med IMG framkom vad klienten far ut av ett samarbete med ett
agentforetag. Man kan se att det framst skapas ett stort nétverk. De far dessutom
decennier av agenternas erfarenhet av att férhandla pa uppdrag av klienten, da
manga av agenterna har jobbat for IMG sedan 20-30 &r tillbaka.

Har kan man ocksa gora en distinktion att vissaidrottsméan har valdig gladje av IMG
och det & de som & aktiva pa den internationella arenan. Om man & en "world
leading star” sa har man glédje av att IMG har ett Japankontor som de kan kontakta
nar som helst. En agent kan hér sdga att de har en golfspelare som ska spela en
tavling i Japan och da gora en dverenskommelse med detta kontor. Detta for att pa
basta sétt skapa en fordel aktig framkomst for klienten.

Déremot har en duktig spelare i t.ex. fotbollens division-1 ingen stérre nytta av att
ha ndgot samarbete med IMG. Det skapas da for dem ingen tid och IMG & for de
ett samre alternativ an att forlita sig pa sina egna kontakter. Detta under
forutsattning att det inte handlar om en supertalang.

Till sist kan man &ven se vad klienten far ut av nétverket, expertisen och den meny
av saker som de kan hjélpa till med. Denna meny skiftar lite fran klient till klient
och frén idrott till idrott eftersom dessa hela tiden skiljer sig frén varandra vad galler
karaktarer. T.ex. pa tennis och golftouren &r de ute och reser ofta. Da maste de ha
hj&lp med resor och massor av praktiska saker.

En fotbollsspelare som spelar i ett lag & i princip omhandertagen av laget och har
darfoér inte samma behov som tennisspelaren. Har finns det andra aspekter att ta
hansyn till. Den absolut storsta kommersiella vinningen en fotbollsspelare eler
andra liknande lagsportsutévare far ut av IMG, & framst nar spelarkontrakten
forhandlas.

Alla klienter behdver aven hjadp med sponsorer och andra intresseforetag som vill
varamed och samarbeta.

Ett annat exempel dar IMG erbjuder sina tjanster ar nér celebrity endorsern behdver
hjép med kapitalforvatning. IMG har skapat ett partnerskap med Merill Lynch for
att leverera finansiell rédgivning till deras klienter som har fatt namnet McCormack
Advisors International .
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522 Vadfar IMG ut av ett samarbete med celebrity endorsern?

Det IMG fér ut av sinaklienter kan beskrivas som en ren réknekalkyl d.v.s. att de tar
kommission for det arbete de utfor. Det kan vara en provision pa inspelade pengar
som ofta da & en |agre procentsats eftersom deras insats & mindre har. Daremot ar
kommissionen pa sponsoravtal ofta hogre eftersom det kréver mera tid och arbete
for IMG som presenterar, tar upp idén och évertaar.

Man ska hér aven tillagga att IMG vinner oerhort mycket mark pa att fa presentera
dessa storstjarnor och att bli forknippade med dem vilket &ven stérker deras
varumarke. Det resulterar i att de basta utévarna soker upp IMG da de tror att de
kommer fa de béasta forutséttningarna och den rétta tryggheten.

IMG poéngterade &ven under intervjun att de inte altid far det storsta utbytet fran
de absoluta starkaste aktdrerna pa olika omraden. Det & ofta lika viktigt att de
finner de aktdrer som med den sin karisma och dragningskraft lockar publik. Detta
beroende pa att prispengar och [6ner bara & en del av vad kandisar tjanar. Det
kommer in minst lika mycket pengar fran andra intressenter, man kan siga att de
mest vébetalda & de som & mest utdtriktade och som alméanheten géarna vill
kopplas samman med. Ett bra exempel som illustrerar detta & den ryska
tennisspelaren Anna Kournikova som aldrig vunnit en tennisturnering men som

trots detta &r en av de mest vé betalda kvinnliga tennisspelare pa touren.

5.2.3 Vad far ett foretag ut av ett samarbete med en celebrity endorser och
IMG?

Orsaken till att ett foretag anvander sig av en celebrity endorser ar att tka
varumérkets varde genom att associera honom/henne med varumérket. For att
fortydliga detta kan vi ndmna idrottsstjdrnor som Peter Forsberg som gor reklam foér
Falcon dl. Ett annat exempel & den engelske fotbollspelaren David Beckham som
gor reklam for Pepsi. Forsberg forknippas med individualism, naturlighet och
perfektionism, det ar just det man vill att 6let skall representera. Pa liknande sétt
forknippas Beckham med attraktivitet, ledarskap och coolhet, vilket &ven i detta fall
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passar bra in p& Pepsis varumarkesidentitet.'® P4 detta sitt matchar man foretagen
med kandisen.

Ett foretag kan vanda sig till IMG for att i samrad hittaen 1amplig cel ebrity endorser
som Overensstammer med foretagets varumarkesidentitet s att varumérkesimagen
blir den rétta. Detta hjdlper kunderna att f& en klar informationsbild 6ver produkten
och hindrar eventuella missuppfattningar som kan skapas p.g.a. t.ex. kulturella
krockar. Kunden kommer darmed att bli mer oOvertygad vid kopet och
anvandartillfredstallelsen kommer att 6ka. Marknadsforingen kommer sdledes att bli
mer verkningsfull, markeslojaliteten hdjs och konkurrensfordelarna blir svérare att

imitera

100 Forser, Niklas
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6 Slutsats

Valdigt langt in i vart bearbetande av amnet uppfattade vi relationerna och
samarbetena mellan IMG, dess klienter och andra intresseféretag som strategiska
alianser. Vi sag det som en savklar allians dér de utbyter varandras resurser for att
vara konkurrenskraftiga med sin omgivning. Utan detta samarbete skulle det vara
oerhort svart att klarasig och det géllde alla parterna.

Vad som skall bestamma att ovanstéende relationer &r strategiska allianser eller inte
& svart att saga. Under vér intervju med Kristian Hysén insag vi dock att samarbetet
mellan IMG och dess klienter till en borjan var en typ av allianser vilkai takt med
IMG:s expansion fatt en obalanserad bindning sinsemellan. Denna relation ser nu
mer ut som ett klientforhallande an som en strategisk allians.

De forsta reflektionerna man kan gora gédllande strategiska alianser inom detta
omrade &r att det finns en strategisk allians mellan ett foretag som véjer att ga till
en kéndis eller idrottsman, for att bygga upp sitt varuméarke genom att stérka sin
image och identitet via celebrity endorsement. Anledningen till detta & att bada
parters utbyte och beroende av varandrai manga fall &r av sa pass stor betydelse att
ett avhopp ifrén ena parten skulle mérkbart paverka den andra parten. Detta
forutsétter dock att ett stort foretag anvander sig av en relativt lika stor celebrity

endorser exempelvis Nike-Jordan, samt vice versa for ett mindre foretag.

Forhdlandet mellan ett agentforetag och en celebrity endorser & dock svért att
definiera som en strategisk alians. Detta till trots att i princip ala de kriterier som
behandlats i analysen uppfylls enligt den klassiska synen pa en strategisk alians.
Den hypotes som inte uppfylls & obalans i styrka. | detta fall & detta kriterium av
sadan betydande karaktér att trots att de andra kriterierna i stort uppfylls, kan man
inte se denna relation som en strategisk alians. Man ser det hellre som en
klientrelation.

Aven IMG anser att ett samarbete mellan dem och en kandis inte langre kan ses som
en strategisk allians da de menar att en ny klient inte utgor ett tillrackligt utbyte for
att det ska kunna falla under detta begrepp. Det & en del av deras verksamhet och
det blir nu bara en ny klient.
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Man kan séga att obalansen i styrka mellan celebrity endorsern och IMG blivit for
stor for att det numera skall kunna kallas for en strategisk allians p.g.a. att IMG
VUXit sig SA stora att en celebrity endorsers avhopp inte paverkar IMG namnvart.
Déremot menar var intervjuperson att IMG i begynnelsen var i strategisk alians
med sarskilt Arnold Palmer inom golfen pa 60-talet och andra som de tidigt skrev
kontrakt med. | det |&get nér IMG var litet och McCormack satte sig med sin forsta
egentliga klient och sl6t ett avtal att IMG skulle representera Palmer da uppstod en
strategisk allians. Detta p.g.a. av att rekryteringen var sa otroligt viktigt for bolaget
vilket bade IMG och McCormack tjanat oerhort mycket pa. Av sarskilt betydande
karaktar var att IMG fick just Palmer eftersom han var en san fantastiskt dominant
golfspelare i decennier.

Nér IMG idag arbetar med flera hundra individer globalt och de rekryterar en ny
golfspelare blir han eller hon en i mangden av IMG:s alla klienter och dérmed blir
det svarare att fa det att falla under benamningen strategisk allians. Denne &r enligt
dem en lite for liten spelbrickai deras verksamhet.

Det som vi anda har kommit fram till och som aven IMG poéangterar & att man kan
se det som en strategisk allians da IMG tar sig in pa nya marknader.

Nér Rod Laver och Bjorn Borg som var sin tids dominanter och oerhdrt beundrade
skrev pafor IMG, gav det dem en enorm genomsl agskraft inom detta omrade. Pa sa
vis kan man se dessa tva kontrakt som en strategisk alians. IMG vidgade da sitt

verksamhetsomréde till att aven innefatta tennis.

Frégan & da om man fortfarande kan se det som en strategisk allians da man
betrader ny mark. Kristian Hysén gav ett exempel pa hur det for IMG ska se ut for
att man i dag & 2002 ska fa det att vara en strategisk allians nar det galler att
rekrytera enskilda vérldsstjarnor. Som exempel kan man hér ta fotbollsarenan som
marknad som man i och for sig ganska nyligen borjat penetrera. Men var
intervjuade person satte upp ett scenario for hur det skulle ha sett ut for att man pa
nytt skulle kunna placera IMG i ett forhallande tillrackligt stort och genombrytande
for att klassas som strategisk alians i fotbollssammanhanget. Om IMG kopte upp
eller lyckades fa ett samarbete med en agent som foretradde vérldsspelare sasom
Figo, Ronaldo, Zidane eller sig en lista pa tio toppspelare foreligger en strategisk
dlians.
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Avslutningsvis skulle man kunna siga att man fran att ha varit i en strategisk
alians, vuxit ifrén definitionen trots att det egentliga forhdlandet och sittet att
arbeta inte forandrats. Manga av IMG:s agenter har varit med sedan begynnelsen
for trettio ar sedan och jobbar i stort sett pa samma sétt nu som da. Obaansen i
styrkan har dock vuxit sig sd stark att klienterna inte langre kan ses som en
strategisk alians. For 6vrigt &r det paradoxalt att denna utveckling skett samtidigt
som att bade celebrity endorsers och varuméarken fatt allt stérre betydelse och
darmed borde kanske ha utjamnat obalansen i styrka. Att det har gatt som det har
gjort kan bero pa att IMG gatt handelserna i forvag samt att de utvecklat sig
snabbare och p.g.a. detta nu ligger langt fore den andra sidan. Kommer da detta att
utjdmnas i framtiden? Detta & naturligtvis omgjligt att sia men en trend ar att |6ner
och diverse kontrakt ifragasétts. Manga italienska fotbollslag planerar nu att sétta
l6netak for sina spelare vilket t.o.m. kommer att leda till att ndgra utav de basta
kommer att fa ga ner i 16n. Alldeles nyss har aven Sony erbjudit Mariah Carey en
summa bortemot 100 miljoner kronor for att fa bryta hennes kontrakt da man anser
att hon inte kan inbringa mellan 800-1200 miljoner pa de nastkommande avtalade
tre albumen. Detta talar for att celebrity endorser i alra hogsta grad kommer att
behova hjdp frén foretag som IMG och att ndgon utjamning inte kommer att ske i
obalans i styrka. Kort och gott kommer nog IMG endast kunna ingd i strategiska
alianser vid detillfallen de gar in pa nya marknader.

6.1  Uppsatsens problematik

Under uppsatsens skrivande uppstod en rad problem som vi trodde vi kunde
Overvinna. Problemen kvarstod dock under hela uppsatsperioden och nér
uppsatsperioden var 6ver och vi trodde vi var klara hade vi dock annu inte 16st dessa
problem. Vi forstod forst nu att det vi hade gett ossin pavar allt for djupt vatten och
det var vid denna tidpunkt forsent att atervanda. Sammanfattningsvis kan man siga

att problemen bestod av:

e FOr avancerad problemformulering i forhallande till uppgiftens omfattning
e Svargenomforbar  undersokningsmetod och darmed delvis bristfdlig

undersokningsmetod
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e Avsaknad av relevant informationsunderlag stodd av forskare och déarav
problem att matcha teori med fragestalIning
e Svartillgangliga kontaktpersoner

Nér vi valde att beskriva hur relationerna mellan agentféretag-celebrity endorser
och ett foretag ar uppbyggda och relatera det till @mnet strategiska allianser foll det
for oss naturligt att varat fallforetag i uppsatsen skulle vara just IMG da det & den
storsta aktdren i branschen. Med facit i hand inser vi nu att det foretag vi valt for att

beskriva denna allians och relation var mindre lampligt.

”|bland visar det sig att det utvalda temaomradet &r sd outforskat att det blir svart att
utforma en problemstaining som nér langre &n till en ren beskrivning av fenomenet
i frAga. Da kan det vara nodvandigt att genomfora en forundersokning for att man
skall kunna komma fram till en avgransad problemstdlning som [ampar sig for

»101

forskning.

Det vi till en borjan inte insdg och som vi heller inte trodde skulle skapa oss nagra
problem langre fram var att det var bade svéart och invecklat att studera IMG. Det
var problematiskt att finna information som passade in till véarat val av amne. Aven
fast det stort klart for oss hur de omraden vi valde att beakta fungerade, fanns dér
inte den objektiva information vi behdvde for att alla bitar skulle falla pa plats och
pa sa sétt skapa det dutresultat som vi till en borjan efterstravade. Néastan all den
information vi fann i form av bdcker, artiklar och Internet var skrivna av IMG
sdvaeller manga ganger av dess grundare McCormack. Tyvarr var det for oss svart
att pa det tidiga stadium som hade behovts forsta problematiken i detta. Vi tyckte vi
hade kommit en bra bit pa vagen och trodde att vi skulle kunna tappaigen de luckor
som uppstod i vart arbete.

Aven som vi skrivit ovan fanns dar klen information om just det syfte vi hade med
uppsatsen.

Vi vet att de relationer vi beskriver i uppsatsen existerar vare sig man kan kalla det
for strategisk alians eller g, tyvarr anser vi att det inte finns mycket skrivit om det.
Vi hade har behovt mer kallor for att kunna beskriva det pa ett mer trovardigt Sétt.
Inte ens IMG sjdlva har skrivit mycket om det hér, i alafall inte nagot som kunde
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hjdlpa oss i den grad som hade behovts. IMG:s materia var snarare av
reklamkaraktar da det nastan alltid var skrivet av personal och agare till IMG och
anses darfor inte tillrackligt objektiv for att kunna anvénda som trovardigt material.
Vi anser dltsa att de relationer vi har beskrivit ovan i praktiken & sjavklara men
g inte att finna i varken hypoteser eler kvditativa och kvantitativa
undersokningar. Sa hér i efterhand kanns det darfor som vi har gjort slutsatser som
& baserade pa altfor vaga och bristande kallor men framfor dlt studier och
undersokningar.

" Man bor inte utforma en problemstallning forréan man har tagit hansyn till de
rambetingelser som man arbetar inom. Detta handlar primért om tillgangliga

resurser d.v.s. tid, pengar och manniskor. En central begrénsning ar tiden.” 12

Vi tycker fortfarande att de omraden vi diskuterat & intressanta, men for att vi
skulle ha kunnat skapa ett béttre resultat hade det behdvts mycket mer tid for att
kunna utféra en mer ingdende forskning fran var sida. Detta p.g.a. att det inte finns
tillracklig information inom detta @mne. Initiadt tyckte vi att det var vér
problemformulering som var intressant just p.g.a. att det var ett si outforskat
omrade. Med det menar vi att vi valde ett omrade dar vi hade intresse av att studera
huruvida dér forekom strategiska alianser mellan de relationer vi tog upp. Vi fann
det hér intressant da vi ansag det vara nagot nytt som man tidigare inte hade |&st
speciellt mycket om. Kunde man se relationerna mellan IMG, en celebrity endorser
och ett foretag som strategisk alians. Eftersom vi ansdg att definitionen pa en
strategisk allians &r diffus och att manga av begreppets kriterier uppfylldes av vara
studerade relationer ansdg vi att dar forekom starka grunder till ett fortsatt
arbetande.

Vi insdg dock inte vilka svarigheter detta skulle innebéra dven om det i praktiken
var genomforbart sa skulle det rent forskningsmassigt bli svart att dra generella
slutsatser av var analys som baserades pa teorier som egentligen inte var riktad mot
denna typ av relation. Vi valde att basera den teoridel som behandlar strategiska
alianser pa Bucklins hypoteser. Anledningen till detta val var att vi ansag att hans
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hypoteser med stdd av andra forfattare var de som béast kunde appliceras pa denna
typ av dlians. Trots detta & Bucklins liksom andra forfattares teorier om strategiska
alianser dock mer relaterade till en annan typ av strategiska alianser &n den vi
undersokte. Det har darfor varit komplicerat att skriva en analysmodell utifran den
teori vi har utgétt ifrén. Detta medfor att trovardigheten pa analysen kanske inte &r
sa hog som den borde ha varit. Om vi daremot hade kunnat stédja Bucklins teori
med hjdp av manga och mer nyanserade kallor i form av intervjupersoner
tillhérande de olika parterna hade teoridelen fatt en storre relevans.

Det basta hade varit om dessa kéllor hade bestétt av personer som under lang tid har
varit insatta i branschen och som kan beskriva forhallandena bade fran foretagets
och frén de utomstdendes sétt att se pa det hela. Vi kontaktade IMG i ett ganska
tidigt stadium. De |t positiva och tillmotesgaende till en borjan. Véra planerade
moten blev dock gang pa gang uppskjutna av of rutsedda anledningar. Det slutade
med att vi bara hann med en intervju i ett sent skede i uppsatsperioden. Vi forsokte
fa ut det mesta av denna intervju men informationen vi fick var for ensidig och svér
att méta trovardighetsmassigt.

Det hade for oss varit att foredra att intervjua fler personer fran olika kontor och
olika stéllningar inom IMG samt de andra parterna i detta forhdlande t.ex. en
idrottsstjarna och ett foretag som anvander IMG som partner. Med denna
information hade var uppsats blivit mer objektiv och darmed hade vart resultat blivit

mer trovardigt.

Som slutledning av vart resonemang kring uppsatsens problematik kan man siga att
det storsta problemet just varit att vi inte funnit den information vi hade behévt for
att skapa ett mera forstaeligt resonemang kring den problemformulering vi skapat.
Hade vi haft den tid och framférallt de mgjligheter som behovts hade vi lattare
kunnat fa lasarna att forsta vart budskap som dessutom hade blivit mer trovérdigt.
Eftersom vi valt att studera ett omrade som i stora drag & outforskat &r det speciellt
viktigt for oss att ge forstaeliga forklaringar om hur de relationer vi beskrivet ser ut
och fungerar. Har anser vi att vi har brustit, vi har inte pa det sétt som vi velat fatt
ner de tankar och kunskaper vi har inom detta omrade till lattbegriplig text.

Mycket av det anser vi just har att gora med att vi finner en betydlig brist pa kallor
inom det omrade vi valt att beakta samt att vi haft problem med kontakten till IMG.
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Vi hade har behovt fler kontaktpersoner bade inom och utanfor foretaget som
kunnat ge oss ett bredare perspektiv och béttre forklaringar pa de frégor och
funderingar vi hade. Tyvérr fanns det ingen dtervando i vart arbetande nar denna
problematik uppstod, samtidigt ville vi heller inte lamna vart omréde eftersom vi
hade ett stort intresse av att fa fram vart budskap.
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