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En allt mer forénderlig bransch, karakteriserat av tkad konkurrens
fran internationella aktorer och stérkt handelsled har resulterat i att
varumarken har fatt utokad strategisk betydelse. Vi vill utifran denna
bakgrund besvara tre fragor:

Hur paverkar de enskilda varuméarkenas styrka portfoljens
slagkraftighet?

Hur driver Procordia Food dess varuméarkesportfolj pa strategisk niva?
Kan denna portfélj optimeras?

Syftet med denna uppsats &r att identifiera de enskilda varumarkenas
paverkan pa varuméarkesportfoljen samt att bidra till okad forstaelse
for portfoljens betydelse for foretaget och i forhdlande till dess
omvérld. Detta vill vi gora genom att analysera hur ett
konsumentvaruforetag, i detta fall Procordia Food, driver dess
varumarkesportfolj paen strategisk niva

Vi har vat att anvanda falstudien som metod. Vi utgdr frén en
hermeneutisk kunskapssyn och anvander oss av den abduktiva
ansatsen.

Vé& andlys tyder pa att det foreligger en klar skillnad mellan
varumérkets respektive varumarkesportfoljens betydelse i foretagets
konkurrenssituation. Varumarkesportfoljen kan ge upphov till bade
direkta och indirekta intradesbarriarer, vilket tyder pa portfdljens
framtradande roll som konkurrensverktyg. Det blir darmed ocksa
viktigt att se till varumérkesportfdljen som resurs och inte enbart till
de enskilda varuméarkena.

Procordia Food verkar ha férutsdttningar i termer av kompetens,
kunskap och foretagsspecifika resurser for att bygga en stark
varumarkesportfolj, men brister i dess implementering, pa grund av
bland annat komplex organisationsstruktur och det radande sattet att
arbeta.

Optimering & ett av nyckelbegreppen 1 arbetet med
varumarkesportfoljen. Det ar dock tydligt att optimering inte &r |&tt att
definiera i praktiken, dels for att det inte gar att ta hansyn till ala
inblandade variabler, dels for att det inom foretaget finns motstridiga
mal som kraver olika atgarder inom foretagets varuméarkesportfol].

varumérke, varuméarkesportfdlj, strategi, optimering, komplexitet
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1 Inledning

| detta inledande kapitel for vi en problemdiskussion vilken utmynnar i Var
problemformulering. Uppsatsens syfte presenteras och vi redogor for vara avgransningar.
Sutligen ges en dversikilig bild 6ver uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Varumérkets' betydelse for sval foretaget som dess konsumenter har varit foremal fér en hel
del forskning de senaste decennierna. En anledning till det okade intresset har varit att
konsumenten idag har manga fler erbjudanden att valja mellan som endast skiljer sig
marginellt vad géller funktion och kvalitet. En annan anledning &r att marknaden har blivit allt
mer integrerad, vilket har inneburit att manga foretags geografiska marknad har blivit storre
(Urde, 1997:15). Dessutom & de nya tendenserna pd marknaden starkt forknippade med
vardeskapande och bildande av langsiktiga relationer (Aaker och Alvarez del Blanco i
Calderon et al., 1997:293). Det anses sdledes inte langre att produktens egenskaper i sig kan
skapa tillrackligt underlag for differentiering och darmed ligga till grund for en bestdende
konkurrensfordel. Denna problematik har diskuterats av bland annat Melin (1997:19) som
menar att foretag blir tvungna att soka efter mer uthdliga konkurrensmedel, vilket ett
varumarke har forutsattningar att bli. Ett varumérke har dessutom béttre utgangspunkter an
andra tillgangar att skapa bestdende vérde tack vare det skydd som uppnads enligt
lagstiftningen. Till skillnad fran patent, som skyddar en viss produkt eller teknologi under
begransat antal ar, & ensamrétten till varumérket i princip inte tidsbegransad (Urde, 1997:16).

Inom livsmedelsbranschen har denna utveckling varit sarskilt stark. Pa producentsidan
domineras branschen av fa stora aktorer. Hard konkurrens och méttad marknad har lett till att
foretag inte kan véaxa mer an pa bekostnad av varandra och &ven da endast marginellt. Vad
som \Vytterliggare har fordndrat branschen & den alt storre koncentrationen inom
aterforsdjarledet. De tre detdjistkedjorna innehar 90 procent av marknaden i Sverige och
besitter darmed en mycket stark férhandlingsposition gentemot tillverkaren (mamedel.nu).
Bade den radande konkurrenssituationen och den forandrade maktstrukturen mellan
tillverkarna och aterforsaljarna som skett under de senaste aren, har resulterat i att varumérket
fat en alt storre betydelse for foretagets marknadsposition och langsiktiga
konkurrensformaga (K onkurrensverkets rapportserie, 2002:6:42).

Det & dock manga foretag som inte har full forstéelse for hur stor roll varumarkesstrategier
har for foretagets utveckling och dess framgang. Méanga stora misstag har begétts i samband
med varumérkesstyrning. Ett exempel & nér antalet lanserade varumarken manga ganger
Overstigit vad som & nodvandigt och lénsamt ur ekonomisk synpunkt for att féra ut foretagets
produkter pd marknaden (Pierce et al., 2002:22). Foretagen har introducerat ett antal
varumérken som betecknar samma produktkategori och vander sig till samma magrupp. Den

! Ett varumérke kan ses ur tva aspekter, dels den juridiska, dels den kommersiella aspekten. Den juridiska
aspekten betraktar varumérket som symbol vilken endast &r vardefull genom registrering och inarbetning. Den
kommersiella aspekten relaterar till varumarkets formaga att skapa exklusivitet och mening for konsumenter
(Kapferer, 1998:25). Den har uppsatsen kommer att behandla den kommersiella aspekten.
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nytta som ett varumérke skulle ha inneburit har darmed understigit de kostnaderna som har
tillkommit for bland annat administration och marknadsféring. Kannibalism har blivit ett kant
fenomen, vilket innebar att genom Okade satsningar pa ett varumarke okar forsajningen pa
bekostnad av andra som innehas av foretaget inom samma produktomrdde (Lomax et
al.,1997:27). Ett annat ofta forekommande misstag &r att foretag utnyttjar dess varuméarken till
mer &@n vad de klarar, genom att utvidga dem till att omfatta fler och fler produktkategorier.
Denna strategi har ofta resulterat i att varumarkets innebord utvattnats och dess varde minskat
bade for konsumenten och foretaget (Aaker, 1990:47).

Sédana problem har framst drabbat de foretag vars varumérken har tillkommit vid olika
tidpunkter i foretagets historia. Denna utveckling har visat pa att foretagets varumarken inte
kan ses som separata entiteter, utan snarare att de utgor en varumarkesportfolj, som i dess
helhet maste styras och koordineras (Aaker, 1996:241). | varuméarkesportfoljen & det inte
bara de enskilda varumérkena som far betydelse, utan ocksa forhdlandet dem emellan.
Petromilli och Morrison (2002a:22) menar ocksa att en effektiv varumérkesstrategi behandlar
varumérken som en del i en helhet och framhaver darigenom synergieffekter mellan dessa,
vilket leder till att varuméarkesportfoljen totala varde okar.

1.2 Problemdiskussion

Ett varuméarke och dess betydelse for foretag kan ses utifran flera olika strategiska perspektiv.
De mest traditionella perspektiven & det interna, som har storst koppling till Barneys
resursbaserade synsétt, samt det externa, som kan kopplas till Porters branschstrukturella
perspektiv. Samtidigt som ett varumérke kan vara en vardefull resurs for foretaget internt, sa
far det ocksa betydelse i forhdllande till andra aktorer p& marknaden, i form av konkurrenter,
kunder och andra intressenter. De tva perspektiven behandlar en tillgang, i detta fall
varumarke, utifran olika synvinklar, men samtidigt ar det svart att skilja perspektiven fran
varandra. Varumarkets strategiska vérde kan enbart forstas utifran ett samspel mellan det
interna och externa perspektivet. Sattet pa vilket varuméarken styrs inom foretaget, avgor vilka
forutséttningar de har att skapa véarde bade for foretaget och for konsumenterna (Melin,
1997:33). En intressant fraga blir darmed vilken betydelse varuméarkesportféljen har som
foretagets resurs utifran ett internt perspektiv och dven vilken betydelse denna kan fa i
foretagets relationer till omvérlden, i form av konkurrenter, kunder och konsumenter.

Att se varumarkesportfoljen i dess helhet och analysera bestandsdelarna blir darfor sarskilt
viktigt for langsiktig 6verlevnad. Vi finner det dessutom intressant att undersoka hur vart
fallforetag, Procordia Food, driver dess varuméarkesportfdlj pa strategisk niva. Pa senare ar har
fOretaget starkt dess strategiska fokus mot att skapa I6nsam tillvéxt genom att driva starka
varumérken, se 6ver kostnader, verksamhet och kapitalanvandning samt stérka de manskliga
resurserna. Varumarkena har darmed fatt en 6kad strategisk betydelse i och med tillvaxtfokus
i strategiplanen (Orkla Foods arsberéttel se 2001:6).

Det &r vidare relevant att se till hela varumarkesportféljen pa grund av att foretagets resurser
maste fordel as mellan de enskilda varumérkena, utifran dess omfattning, strategiska betydelse
och andra faktorer som féretaget anser vara viktiga (Petromilli och Morrison, 2002b:20).
Denna far ocksa betydelse i forhdllande till foretagets omvérld, dar konkurrerande
varumérken kan leda till en suboptimerad varuméarkesportfol] med odifferentierade
varumarken (Pierce och Moukanas, 2002:16). Darfor blir frégan intressant att stdlla huruvida
Procordia Foods varuméarkesportfolj kan optimeras.
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Begreppet optimering kan hanfdras till naturvetenskap och handlar om problem formulerade i
matematiska termer. Formellt sett forsoker man minimera eller maximera en funktion under
beaktande av villkor pa l6sningen. For att utforma rétt modell for optimeringsfunktionen ar
det viktigt att samtliga inblandade variabler inkluderas (optimizationpartner.com). Inom
ramen for denna uppsats kommer inte vi att &gna oss a framstallning av matematiska
modeller for optimeringsfunktionen. Dock & det mot bakgrund av den ovanstdende
beskrivningegn som vi kommer att foéra var diskusson kring optimering av
varumarkesportfoljen.

1.3 Problemformulering

| foreliggande uppsats vill vi, genom att undersoka fallforetagets varumarkesportfdlj, svara pa
foljande fragor:

e Hur paverkar de enskilda varumérkenas styrka portfdljens slagkraftighet?
e Hur driver Procordia Food dess varuméarkesportfdlj pa strategisk niva?
e Kan dennavarumarkesportfolj optimeras?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats & att identifiera de enskilda varumérkenas paverkan pa
varumarkesportfoljen samt att bidra till 6kad forstéelse for portfoljens betydelse for foretaget
och i forhdllande till dess omvérld. Detta vill vi gora genom att analysera hur ett
konsumentvaruforetag, i detta fall Procordia Food, driver dess varumérkesportfélj pa en
strategisk niva.

1.5 Avgransningar

Som ovan framgétt i detta kapitel har vi for avsikt att analysera vart fallforetags, Procordia
Food, varumérkesportfdlj samt understka huruvida denna kan optimeras. Det &r sdledes dessa
fragestallningar som ligger till grund foér denna uppsats och darfor & det nodvandigt att gora
vissa avgransningar.

En avgransning som vi har gjort & att endast undersoka ett foretags varumarkesportfdlj.
Vidare har vi endast sett till se sex storsta varuméarken i denna portfdlj. Ett alternativ hade
varit att jdmfora hur olika foéretag arbetar med respektive varumarkesportfdlj. Detta forfarande
hade varit att foredra om vi hade velat dra generella slutsatser utifran de foretag vi analyserat.
Detta har dock inte varit var avsikt utan vi vill med var uppsats endast belysa hur ett foretag
kan driva dess varumarkesportfolj och i vart fall ror det sig sledes endast om Procordia
Foods portfdlj. Ytterligare en orsak till valet att endast ha ett fallforetag &r tidsaspekten. Med
de knappt tio veckor vi har haft till forfogande, anser vi att det hade varit mycket tidskréavande
att jamfora flera foretag. Vidare anser vi oss kunna fa fram ett praktiskt bidrag aven om vi
endast har studerat ett fallforetag.

Denna uppsats har ett dtrategiskt fokus, varfor mindre vikt laggs vid rent
marknadsforingsméssiga aspekter. Det & ocksa anledningen till varfor vi ser pa varumarket
som strategisk resurs och inte som immateriell tillgdng &ven om dessa réttigheter & av

13



betydelse for ett varumarkes styrka. Inte heller redovisningsmassiga aspekter pa ett varumarke
tas upp i denna uppsats.

Vidare bortser vi fran relationen mellan moderbolaget Orkla Foods och dotterbolaget
Procordia Food och &aven i vems intresse besluten fattas. Dock ges en Overgripande
beskrivning av denna relation i inledningen av empirikapitlet for att darigenom oOka
forstaelsen for fallforetaget och den kontext som det verkar inom. Finansiella aspekter som
gdller foretagets indirekta publika dgande utesl uts ocksa fran uppsatsen.

1.6 Malgrupp

Vi riktar var uppsats till studenter och larare pa Ekonomihtgskolan vid Lunds universitet,
med syfte att oka forstéelsen for vikten av en val genomtankt varumérkesportfolj och de
strategier man har for respektive varumérke. Vidare hoppas vi att var uppsats ska erbjuda
intressant lasning for vart falforetag samt andra foretag som & intresserade av
varumarkesportfoljsstrategier.

1.7 Teoretisk och praktisk relevans

Huruvida en uppsats har teoretisk relevans kan bedomas efter innehdllets teoretiska bidrag.
Mycket finns skrivet om foretagsstrategier utifran bade ett omvérldsbaserat synsétt och ett
resurshaserat synsétt. Vanligt & ocksa att akademiska skrifter behandlar de bada tillsammans.
Vi vill med denna uppsats utga fran de tva ovan namnda synsitten men fora diskussionen
vidare med nyare forskning inom strategiomradet. Vidare vill vi koppla dessa strategiteorier
till varuméarkesstrategi och hantering av en varuméarkesportfolj d& endast ett mindre antal
forskare har valt att koppla samman dessa tva teorigrenar.

Vi tror att denna nya teoretiska inriktning kommer att bli alt mer betydelsefull framover
baserat pa varumérkets stérkta strategiska stallning. Det & darfor valdigt spannande att skriva
uppsats inom omrédet och vi hoppas att med denna uppsats kunna vara med och bidra till att
de nya strategiteorierna far mer uppmarksamhet i kontexten av varumarkesportfdljsteorier.

Vi vill vidare ta upp fragan huruvida foretagets varumarkesportfolj kan optimeras. Trots att
det finns omfattande teoretiska diskussioner pa detta omrade, &r det ytterst faforskare som har
undersokt vad varumérkesportfdljsoptimering egentligen innebar och hur foretaget kan ga
tillvaga for att optimera dess varuméarkesportfolj. Dessa fragor vill vi berdrai denna uppsats
for att darmed gora ett teoretiskt bidrag inom optimeringsteorier for varuméarkesportfoljer.

Den praktiska relevansen i uppsatsen belyser tillampbarheten i det skrivna. Vi vill tka
forstaelsen for komplexiteten i strategiska problem relaterade till varumarkesstrategi som
Procordia Food star infor. Vi vill vidare applicera en teoretisk referensram pa de praktiska
fragorna som ett livsmedelforetag har att handskas med inom det aktuella omradet. Slutligen
vill vi bidra till forstdelsen av de praktiska konsekvenserna som utvecklingen pa
livsmedelmarknaden innebdr vad gdler fallforetagets varumérkesportféljssammansattning
och dess styrning.
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1.8 Disposition

Kapitel 1 | kapitel 1 beskriver vi den Overgripande problematiseringen, vilket
mynnar ut i uppsatsens syfte. Vidare presenterar vi véara

Inledning avgransningar, dar vi preciserar vilka aspekter av problemet som
kommer respektive inte kommer att tas upp denna uppsats. Slutligen
presenterar vi uppsatsen teoretiska och praktiska relevans, samt
uppsatsens disposition.

Kapitel 2 | kapitel 2 beskriver vi hur vi har gétt tillvdga under arbetet med
uppsatsen. Vi redogor for bland annat val av @mne, angreppssétt,

Metod datainsamling och kéllkritik. Syftet & att beskriva och kritiskt
granska tillvagagangsséttet i arbetsprocessens olika stadier.

Kapitel 3 | det tredje kapitlet presenteras den teorietiska referensramen som
kommer att ligga till grund for var analys. Ett avsnitt behandlar det

Varumarkesteorii | enskilda varumarket efterfoljt av ett avsnitt som behandlar den totala

strategiskt fokus varumarkesportfoljen. Kapitlet avslutas med en beskrivning av den
totala komplexiteten som ett foretag verkar utifran.

Kapitel 4 | det fjarde kapitlet ges en oOversiktlig bild av hur

En bransch under
standig forandring

livemedelsbranschen ser ut idag. Forsta avsnittet belyser den
internationella konkurrens som forstérkts pa senare ar i Sverige.
Vidare redogors for handeln med dagligvaror och de storre aktérerna
pa den svenska marknaden. Relationen mellan producenter och
dagligvaruhandeln ar ett intressant dmne vi kommer att belysa i ett
separat  stycke. Avslutningsvis tar vi upp olika trender bland
konsumenter av idag.

Kapite 5

En fallstudie av
Procordia Food

| det femte kapitlet presenteras det empiriska materialet.
Inledningsvis ges en kort foretagspresentation och darefter en
tillbakablick hur varumérkena hamnade inom féretaget. Vi redogor
dérefter bland annat for det enskilda varumérket for att sedan
beskriva den totala varuméarkesportfoljen utifran olika aspekter.
Kapitlet avslutas med en redogorel se fOr innovationsarbetet.

Kapitel 6

Analys

| det séte kapitlet presenteras var anays av det empiriska
materialet. Inledningsvis presenteras analysmodellen, varefter de
enskilda varumérkena och varumérkesportfdljen analyseras. Ett
avslutande avsnitt behandlar interna resurser och formagor samt
externa mojligheter och hot som Procordia Food maste ta hansyn till
i arbetet med dess varumarkesportfolj sett ur ett internt och externt
komplexitetsperspektiv.

Kapitel 7

Slutsatser

| detta avslutande kapitel forsoker vi besvara de fragestéllningar som
ligger till grund for vér uppsats. Vidare summerar vi uppsatsens
teoretiska och praktiska bidrag. Avslutningsvis ger vi forslag till
framtida forskningsomraden.
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2 Metod

Inledningsvis redogor vi for valet av amne. Dérefter diskuterar vi val av metod och vilken typ
av ansats vi har valt att tillampa. Vidare redogor vi for de kallor som vi baserar saval vart
teoretiska som empiriska kapitel pa. Vi beskriver sedan vart tillvagagangssatt for
insamlandet av empirisk data. Kapitlet avslutas med att vi diskuterar kring vad som ar viktigt
att beakta vid insamlandet av empirisk data. Vidare for en diskussion kring kallkritik och
uppsatsens palitlighet och Gverensstammelse.

2.1Va av amne

Att valet foll pa att skriva om Procordia Food varumarkesportfélj var langt ifran givet nar vi
skulle enas kring ett intressant amne for var magisteruppsats. Efter inledande diskussioner
framkom det att vi ala var dverens om att vi ville skriva om ett &mne déar vi kunde integrera
omréadena strategi och marknadsforing. Vidare stod det tidigt klart att det var
konsumentvarubranschen som skulle bli fokus for var uppsats eftersom vi har ett stort intresse
for denna bransch.

D& en av oss tidigare har utfort ett omfattande projektarbete for Procordia Food och darmed
hade kontakter inom foretaget, var det naturligt att undersoka hur mgjligheterna var att skriva
om n&got intressant amne rorandes detta foretag. Efter inledande samtal med Procordia Foods
fore detta marknadsdirektor, blev vi hanvisade till ett antal personer inom foretaget som skulle
kunna bidra med véardefull information. Det var genom de férsta intervjuerna som vi sedan
fann en intressant fragestallning som kom att ligga till grund for denna uppsats.

2.2 Va av metod —fallstudie

Vid val av vetenskaplig metod for samhallsvetenskaplig forskning finns flera olika metoder
att valjamellan, sdsom experiment, survey, historisk analys, arkiv analys samt fallstudie (Yin,
1994:6). Vad som & avgorande for val av metod ar den fragestallning som ligger till grund for
forskningen (Holme och Solvang, 2001:75). Detta ligger i linje med det resonemang som Yin
(1994:4) for dar han menar att valet bestams utifran tre faktorer:

a) Forskningsfragans karaktar

b) Graden av kontroll som forskaren har 6ver forskningsobjektet

c) Forskningensinriktning pa nutida eller historiska foreteel ser

Betréffande forskningsfragans karaktar kan den uttryckas i hur, varfor, vem, vad eller var

(Yin, 1994:5). Som redogjorts for i vart inledande kapitel avser vi med var uppsats att besvara
tre fragor, namligen:
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- Hur paverkar de enskilda varumarkenas styrka varumarkesportfoljens sl agkraftighet?
- Hur driver Procordia dess varumérkesportfolj pa strategisk niva
- Kan denna varuméarkesportfélj optimeras?

Utifran dessa fragestallningar framgér tydligt att de uttrycks i ordet hur. Da fragestallningar
uttrycks i hur eller varfor & metoder av den forklarande karaktdren, sdsom fallstudier,
experiment och historisk analys, tillampbara (Yin, 1994:6). Med hansyn till detta har vi haft i
utgangsl aget att valja mellan dessa tre metoder.

Vad betréffar graden av kontroll som forskaren kan utéva pa det undersokta fenomenet avgor
denna vilken metod som & lamplig att anvanda. N&r en forskare inte kan manipulera det
fenomen som studeras har han att valja mellan att anvanda sig av historisk analys eller
fallstudie, medan experiment kan anvandas nar fenomenet kan kontrolleras (Yin, 1994:8). Da
vi har studerat Procordia Foods strategiska arbete med dess varumarkesportfdlj har det varit
svart for oss att utéva nagon direkt kontroll dver det fenomen vi studerat och dérav har vi haft
att valjamellan den historiska anal ysen och fallstudien.

Betréffande forskningens inriktning pa samtida eller historiska foreteelser visar fallstudien
respektive den historiska analysen pa olikheter. Den historiska analysen anvands framst for
historiska fenomen medan falstudien riktar sig mot samtida fenomen. Fallstudien &
Overlagsen vid studiet av ett samtida fenomen eftersom savé observationer som intervjuer
kan ge vardefull data (Yin, 1994:8). Da vér fragestdlining bland annat avser hur Procordia
Food idag driver dess varuméarkesportfolj pa en strategisk niva ar det ett hogst samtida
fenomen som vi studerar. Utifran detta resonemang har vi saledes valt att anvanda oss av en
fallstudie som metod.

Yin (1996:14) menar att det & viktigt att inte likstalla falstudien med kvalitativa
undersokningar, da det finns flera skillnader mellan dem. Till skillnad frén en kvalitativ
undersokning behover inte en fallstudie omfaita detaljerade observationer. Vidare kan
fallstudien baseras pa sava kvalitativa som kvantitativa inslag. Intressant att uppméarksamma
ar att Holme och Solvang (2001:76) menar att en undersokning, g specifikt en fallstudie, kan
innehalla savad kvalitativa som kvantitativa indag. Vidare menar Alvesson och Skoldberg
(1998:10-111) att det i en kvalitativ forskning kan finnas indag av kvantitativ metod. Detta
visar sdledes pa en gemensam uppfattning om att forskning kan besta av saval kvalitativa som
kvantitativainslag.

Aven om fallstudien innebar ménga fordelar har en del kritik riktats mot fallstudien som
vetenskaplig metod. En nackdel kan vara att fallstudien kan bli allt for [&ng och for detaljerad,
genom att forskaren forsoker att utnyttja fordelarna med att verkligen forsta ett fenomen.
Detta kan leda till att |asaren kan ha svart att tatill sig texten om han/hon saknar tid att 1asa
och forsta fallstudien. Pa denna kritik svarar Yin (1994:133-135) att kritiken riktar sig till hur
falstudier tidigare gjorts medan, det idag gar att genomfora lasvanliga fallstudier genom att
presentationen av fallstudien anpassas till malgruppen och ges lamplig struktur. Vidare kan
det vara sa att fallstudier kan forbise eller Gverdriva faktorer i en situation, vilket gor att
lésaren drar felaktiga slutsatser om hur det egentligen forhdller sig (Guba och Lincoln i
Merriam, 1998:47). Kritik har &ven riktats mot att fallstudien inte kan anvandas for att uppna
generaliseringar av det som undersokts (Yin, 1994:10).
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2.3 Vaet att endast anvanda ett fallfOretag
— en fraga om generaliseringar

Vid tillampningen av fallstudien som metod kan savé ett enskilt som multipla fall studeras
(Yin, 1994:14). Att enbart vélja ett fall att studera kan motiveras av att forskaren endast vill
testa en teoretisk referensram som utformats. Vidare kan en fallstudie anvandas da man vill
uppnarationalitet eller studera en foreteelse som ar unikt for ett endafall (Yin, 1994:38). Det
finns dock nackdelar med att endast studera ett fall, sdsom att en understkning baserat pa ett
enda fall kan vara mycket sarbart om slutsatser dras utifran feltolkningar med mera. Vad
betraffar anvandandet av flerafall s ger detta ett mer robust resultat eftersom undersokningen
& grundad pafleraskildafall (Yin, 1994:45).

Vi har valt att endast undersoka ett fallforetag. Detta kan motiveras av det faktum att vi med
var uppsats endast vill undersoka hur: ett specifikt fallforetag driver dess varumérken pa en
strategisk niva, hur de enskilda varumérkena paverkar varumérkesportfdljens slagkraftighet,
samt huruvida denna varumérkesportfolj kan optimeras. Utifran dessa frégestallningar anser
vi det adekvat att endast undersoka ett fallforetag da detta bast svarar mot vara definierade
problem. Vidare anser vi att en tillampning av multipla fallstudier inte hade bidragit i nagon
hogre utstrackning att besvara véra fragestallningar eftersom dessa utgdr frén endast ett
fallforetag.

Vad som mer & viktigt att beakta vid valet mellan ett eler flera fall & vilken typ av
generalisering som ska uppnas med undersokningen. Yin (1994:10) menar att det & mycket
viktigt att skilja pa begreppen statistisk respektive analytisk generaliserbarhet, déar det forra
innebar att man fran ett urval kan dra generella slutsatser for popul ationen, medan det senare
innebér en generalisering endast till en teoretisk referensram. Vi har med var uppsats haft som
avsikt att utifran var teoretiska referensram analysera vart fallforetag avseende
fragestallningar stéllningar vi formulerat. Avsikten har sdledes inte varit att dra generella
slutsatser hur féretag arbetar med varumarkesportféljer i allméanhet, utan vi har endast velat
undersoka hur vart falforetag forhdller sig till var teoretiska referensram. Utifran dessa
forutséttningar har vi sdledes inte velat bidra med nagon statistisk generalisering utan endast
en analytisk generalisering utifran var teoretiska referensram. Vi utesluter dock inte att vissa
slutsatser i denna uppsats, med en del restriktioner, kan féras dver till andra objekt och
situationer. Detta motiverar sdledes vart val att endast anvanda oss av ett fallforetag istéllet for
multiplafall.

2.4Va av ansats

Vid val av forklaringsansats ar det vanligt att utga fran antingen den deduktiva eller induktiva
ansatsen. Dar deduktion, aven kallad " bevisforingens vag”, avser att forskaren utifran
generella principer dra slutsatser om enskilda handelser, medan den induktiva ansatsen, &ven
kallad " upptacktens vag” , innebar att forskaren utifran enskilda handelser sluter sig till en
princip eller lagbundenhet (Andersen, 1998:31).

| praktiken & det varken den deduktiva eller induktiva ansatsen som &r vanligast utan istallet
den abduktiva ansatsen. Den abduktiva ansatsen & en metod som kombinerar bade deduktiv
och induktiv metod, innebérandes att forskaren forst tolkar ett enskilt fall genom teorier for att
sedan styrka tolkningen genom studiet av nya foreteelser. Metoden innebar sdledes att
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forskaren utgar fran empirisk fakta samtidigt som teoretiska forestalIningar inte avvisas utan
snarare kompletterar tolkningen (Alvesson och Skoldberg, 1998:42).

Vi har haft som ambition att arbeta utifran en abduktiv ansats. Inledningsvis bdrjade vi med
att finna en intressant fragestallning som skulle ligga till grund for vér uppsats. Sdledes
grundar vart arbete pa empiri. Efter att vi enats kring uppsatsens fragestalining och valt
fallforetag har vi sedan letat efter [amplig litteratur for att finna teorier som skulle kunna bidra
till utformandet av var teoretiska referensram. Pa detta sétt har vi okat var kunskap pa
omradet vilket har fort vart arbete framdt. Dessa teorier har sedan tillsammans med vara
kunskaper pa omraden legat till grund for de intervjuguider vi utformat infor varje
intervjutillfalle. Genom den information vi fatt under intervjuerna har var insikt 6kat avseende
det fenomen vi undersokt och detta har sedan kommit att paverka vidare val av litteratur. Vart
arbete har sdledes karakteriserats av ett véxelspel mellan teori och empiri dar de béda
faktorerna paverkat varandra, vilket karakteriserar den abduktiva ansatsen (Alvesson och
Skoldberg, 1998:42). Genom att vélja den abduktiva ansatsen anser vi bast lyckas uppna vart

syfte.

Att valet foll pa den abduktiva ansatsen beror pa att var avsikt har varit att forsoka forsta hur
vart falforetag arbetar strategiskt och huruvida dess varumarkesportfolj kan optimeras. Hade
vi utgdtt fran en renodlad induktiv ansats menar vi att fokus hade legat pa att skapa en egen
teori utifran det empiriska material vi insamlat. Hade istéllet den deduktiva ansatsen
uteslutande anvants, hade detta inneburit att vi helt hade inriktat var undersokning pa att
faststdlla en redan existerande teori utifran den vi velat undersoka. Detta hade sdledes inte
givit oss utrymme att dlva integrera olika teorier for att finna eventuellt nya forklaringar till
det fenomen vi studerat.

2.5 Hermeneutiska ansatsen — en fraga om subjektivitet

Vid tillampandet av kvalitativa undersokningar far forskarens uppfattning och tolkning av
informationen en framtradande roll (Holme och Solvang, 2001:76). Betraffande den
kvalitativa metoden har den sitt ursprung i den hermeneutiska traditionen (Patel och Tebelius,
1991:122). Den hermeneutiska metoden innebar att forskaren vill skapa en helhetsforstael se
av det fenomen som studeras i kombination med arbete utifran en medveten forforstaelse.
Utan en forforstaelse kan dverhuvudtaget inte material tolkas (Patel och Tebelius, 1991:34).
Denna forforstaelse ligger sedan till grund for formuleringen av intressanta fragestallningar.
Genom att genomféra en undersokning far forskaren tillgang till ny kunskap och déarefter kan
han tolka och oka sin forstaelse (Eriksson och Wiederheim-Paul, 1997:234). Detta kan
illustreras i den hermeneutiska spiralen som illustrerar vaxelverkan mellan forstéelse, dialog
och tolkning.

Vi & vd medvetna om att vara tidigare erfarenheter och all den kunskap vi har inhamtat
under var utbildning har givit oss en kunskapsbas och forforstaelse for de fragestalningar vi
studerat i denna uppsats. Vidare har vi valt att anvanda oss av fallstudien som metod for att fa
en djup forstaelse for vart falforetags varumarkesstrategier och dessa inbordes forhdlande.
Dérav anser vi det varariktigt att havda att vi arbetat utifran den hermeneutiska ansatsen.
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2.6 Va av kdllor

Vad som sarskilt karakteriserar fallstudien och som utgor dess framsta styrka, a méjligheten
att som forskare kunna anvanda sig av olika kallor sdsom dokument och intervjuer (Yin,
1994:4). Vi har under vart arbete anvant oss av ett stort antal kallor, sdvd priméara som
sekundédra. Genom att anvanda oss av ett stort antal kallor har vi, dels forsokt att fa en sa bred
grund som mdjligt att sta pa infor det analytiska arbetet, dels har vi velat minska risken for
eventuella snedvridningar som vi tror hade varit mgjlig om vi endast anvant oss av ett mindre
antal kdlor.

2.6.1 Primardata

Primardata karakteriseras av att forskaren sdv samlar in data (Andersen, 1998:150). Var
primérdata har vi insamlat genom ett antal intervjuer som vi genomfoért. Enligt Holme och
Solvang (2001:104) kan forskaren vid intervjuer genomfdra antingen respondent- eller
informantintervjuer. En respondentintervju innebér att personen som intervjuas séav ar
delaktig i den foreteelse som studeras, medan en informantintervju innebéar att den som
intervjuas star utanfor séva foreteelsen, men kan mycket om amnet. DA vi specifikt velat
undersoka vart fallforetag Procordia Food har vi medvetet valt, med undantag for en intervju,
att genomfora respondentintervjuer. Den enda informantintervju som genomforts har varit
med den person som fram tills nyligen var VD for Procordia Food. For att sdkerstélla
anonymiteten har vi i empirikapitlet valt att kalla samtliga personer f6r respondenter.

2.6.2 Sekundéardata

Till sekundérdata réknas den data som insamlats av andra personer férutom forskaren galvt
(Andersen, 1998:150). For att inhdmta sekundér data har vi tagit del av foretagsmaterial
sasom arsredovisning, interntidning och information fran Procordia Foods hemsida. Vidare
har vi anvant oss av olika databaser, déaribland ELIN och DoD, for att finna information om
foretaget. Vid sokningen har vi anvant oss av sokord sdsom, Procordia Food, Felix, BOB,
Onos, Ekstroms, FUN Light och Risifrutti.

2.7 Val av teoretiska utgangspunkter

Vér uppsats vilar pa en bred teoretisk bas. Da vi med var uppsats velat analysera dels hur ett
konsumentvaruféretag driver dess varumarkesportfolj pa strategisk niva, dels bidra till okad
forstéelse for strategier for varumarkesportfdljer, har vi inledningsvis valt att genomfdra en
omfattande teorigenomgang for att pa sa sétt undersoka vad som tidigare skrivits inom
omradena strategi och marknadsforing. Var utgangspunkt i arbetet med denna uppsats var att
forsoka integrera amnena strategi och marknadsforing, vilken i praktiken har inneburit att vi
studerat dmnena Strategic Management och Brand Management. Vi har valt att sdtta
varumérket i en strategisk kontext for att darigenom belysa dess strategiska styrka. For att
illustrera detta har vi anvant oss av det branschstrukturella perspektivet genom en tilldmpning
av Porters ramverk om Five Forces for att darigenom anaysera varuméarket som
intrédesbarriar pa marknaden. Vidare har vi anvant oss av Barneys resursbaserade ansats dar
vi lyfter fram varumérket som en varaktig konkurrensfordel.
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Ett vidare avsnitt behandlar det enskilda varumarket. For detta avsnitt har vi anvant oss av
litteratur fran bland annat Kapferer och Aaker. Att valet foll pa dessa forskare &r just det
faktum att det vid var litteraturgenomgang framkommit att manga andra forskare refererar till
dessa forfattares verk. For att lyfta fram nyare teorier pad omrédet for varumarken har vi dven
vat att anvanda oss av ett fletal artiklar som ror  varumérkesstrategier och
varumarkesportfoljsstrategier. Dessa artiklar har varit relativt nyskrivna och har déarmed
utgjort ett bra komplement till den litteratur vi anvant.

Vér fragestdlining huruvida en varumérkesportfolj kan optimeras har visat sig vara ett ganska
outforskat omrade, da det &r fa forfattare som valt att verkligen ga pa djupet. Detta har varit
ett utmanande omrade for oss, men genom studiet av flera olika forfattare har vi skapat oss en
bild av hur en portfolj bor analyseras. For att belysa den komplexitet som det innebér att
arbete med en varuméarkesportfélj har vi i ett avdlutande avsnitt lyft fram intressanta teorier
behandlar de strategiska forutsattningarna manga foretag star infor. Vi redogor bland annat for
Brown och Eisenhardts teori om strategin Competing on the edge, Eneroth och Malms teori
om dissipativa system samt teorin om Skate wher e the money will be av Christensen et al.

Forutom att vi funnit manga intressanta kallor pa egen hand har vi éven fatt manga tips fran
véara handledare. For att oka var uppsats trovardighet har vi darfor till storsta del funnit vara
kallor pa egen hand.

2.8 Tillvagagangssétt — val av respondenter

En av de viktigaste kéllorna for information i en fallstudie & intervjuerna (Yin, 1994:84). Vi
har i vart arbete haft som avsikt att skaffa oss en s& bred och omfattande empirisk bas som
maojligt. FOr att sékerstélla detta har vi valt att intervjua ett stort antal personer inom Procordia
Food. Genom den kontakt vi hade inom foretaget sedan tidigare, blev vi hanvisade till vissa
personer. Efterhand som vi fétt en okad forstéelse for hur foretaget arbetar med dess
varuméarken har vi sedan valt att kontakta ytterligare personer vi funnit [ampliga.

For att fa en god och rattvisande forstaelse for Procordia Foods varuméarkesportfdlj har vi valt
att soka information genom intervjuer med saval personer i hogsta ledningen som
produktchefer och varumérkesansvariga. P& detta sitt har vi velat skapa oss en bred
uppfattning baserad pa manga olika intervjuer och dérigenom minska risken for att vi ska fa
en snedvriden bild utifrdn nagon enskild person. Eftersom Procordia Food har flera
véletablerade varumérken har vi ansett det mycket viktigt att intervjua ndgon person inom
varje varumarke for att pd sd sitt fa en rattvisande helhetssyn av  foretagets
varumarkesportfélj. Ambitionen har sdledes varit att intervjua minst en person inom varje
varumarke.

De personer som vi intervjuat har foljande positioner:

- Tidigare. VD, - t.o.m. 030331

- Nuvarande VD - fr.o.m. 030401

- Kategori direktdr, Snackning

- Assisterande kategori direktor, Shacking
- Research ansvarig

- Trade Marketing ansvarig

- Nationdllt ansvarig for Felix

- Ansvarig for BOB Drycker
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- Tidigare marknadsdirektor

Genom att intervjua foretagets tidigare VD ville vi fa ett historiskt perspektiv eftersom
foretagets nuvarande VD &r relativt nytillsatt. Som kommer att redogoras for | empiriavsnittet,
har Procordia Food en produktkategoribaserad organisationsstruktur. For att fa en uppfattning
om hur dessa kategorier ssmmanstrlar i arbetet med varumarkena valde vi att intervjua dels
en person ansvarig for en av dessa tre kategorier, dels en person som var ocksa i viss man
ansvarade for kategorin. Pa sa vis har vi velat se hur samarbetet fungerat mellan personer som
arbetar med samma varumarke. Vidare har vi valt att intervjua den person som &r nationellt
ansvarig for varumarket Felix da detta varuméarke & extra intressant att studera da det finns
representerat i manga olika produktkategorier. Vidare valde vi att intervjua en person ansvarig
inom varuméarket BOB, davi velat forstka att tackain intervjuer inom de flesta varumarkena.

Efter de inledande intervjuerna stod det klart for oss att innovation &r ett viktigt indag i
arbetet med foretagets varumérken varfor vi kontaktade personen som ansvarar for
researchavdelningen. Genom denna intervju kunde vi sdledes skapa oss en bild av hur detta
arbete paverkade varumérkena. Att valet foll pa att intervjua personen som & ansvarig for
Trade Marketing avdelningen beror dven detta pa den ckade forstaelse vi fick allteftersom vér
kunskap ©kade genom intervjuerna. Denna person kunde sdledes bidra till att oka var
forstdelse for hur Trade Marketing avdelningen & kopplad till arbetet med foretagets
varumarken.

2.9 Genomforandet av intervjuerna

Infor varje intervju har vi paforhand utformat en intervjuguide med ett antal l[ampliga fragor.
Enligt Holme och Solvang (2001:100) kan en intervjuguide ses som en handledning for
intervjutillfallet. Det & inte nodvandigt att guiden féljs till ordning eller innehadll men genom
att guiden utgor riktlinje paintervjun kan man sakerstédlla att alla omraden av intresse tas upp.
Vid utformandet att var intervjuguide har samtliga gruppmedlemmar pa egen hand formulerat
ett antal tankbara fragor utifrén respondentens/informantens position och ansvarsomréaden.
Bland dessa fragor har vi sedan gemensamt valt ut de som vi ansett vara mest lampade och
som pa basta sitt tacker in de fragestdllningar som uppsatsen omfattar. Genom detta
forfarande har vi velat forhindra risken att ndgon enskild gruppmedlem fétt paverka intervjuns
inriktning i for hog grad. Samtligaintervjuguider &erfinnsi bilaga 3.

Vid genomférandet av en intervju finns det tva dimensioner att ta hansyn till (Patel och
Tebelius, 1991:102). De tva dimensionerna behandlar graden av standardisering respektive
grad av strukturering. Graden av standardisering anger hur omfattande ansvaret & som
lamnas till intervjuaren betréffande utformning och ordningsfoljden pa fragorna. Ju mer lika
fragor man stédller till olika personer, desto mer standardiserade anses fragorna vara. Graden
av strukturering avser i vilken utstréckning respondenten/informanten far tolka fragorna fritt.
En enkadt med slutna svar & sdledes mycket strukturerad medan en intervju med dppna fragor
& ostrukturerad. Utifran denna definition av intervjuer har vi valt att anvanda oss av icke
standardiserade intervjuer genom att vi utformat nya intervjuguider infor varje nytt
intervjutilifale. Vidare har intervjuerna varit delvis ostrukturerade/semistrukturerade da vi
givit respondenterna stort utrymme for |&nga uttdmmande svar.

Vid gdlva genomforandet av intervjun har vi haft som ambition att samtliga gruppmediemmar
ska ndrvara. En av medlemmarna har styrt intervjun, medan 6vriga tva personerhar fort
noggranna anteckningar. Genom detta forfarande har vi kunnat agera pa ett samlat och
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professionellt sétt mot den vi intervjuat. Om vi alla tre hade stallt fragor hade detta kunna
uppfattas som ett stressmoment for den intervjuade. Att vi valde att inte anvéanda oss av
bandspelare beror framst pa att vi inte velat att detta skulle verka hammande pa dem vi
intervjuat. En risk finns dock alltid att man missar nagot viktigt da man inte spelar in vad som
sagts. For att minimera denna risk har tva av oss fort noggranna anteckningar éver allt som
sagts. Vidare har vi i direkt anslutning till intervjuerna sammanstallt vara anteckningar var for
sig for att sedan ga igenom svaren tillsammans for att reda ut eventuella oklarheter. Genom att
vi skrivit rent intervjuernai direkt anslutning har vi velat minimera risken for att tidsfaktorn
ska paverka varatolkningar av svaren fran intervjuerna.

2.10 Faktorer att beakta vid intervjuer

En stor del av det empiriska materialet har vi insamlat genom de intervjuer vi genomfort med
personer inom organisationen. Holme och Solvang (2001:105) menar att en intervjusituation
& mycket kravande for sdval de som undersoker som for de som intervjuas. Det & darfor
viktigt att man som forskare beaktar de fyra huvudelementen, teman, roller, aktorer och
kulisser, da dessa avgor resultatet pa undersokningen.

Temat for undersokningen kan péverka den intervjuades installning till intervjun. Ar amnet
som ska diskuteras kandligt kan det vara svart att fa information. Da denna uppsats behandlar
Procordia Foods varumarkesportfolj och varumarkesstrategier fick vi i ett tidigt skede erfara
att mycket inom detta @mne klassas som konfidentiellt for foretaget. Utifran denna
forutsittning har vi gatt igenom hela det empiriska kapitlet med marknadschefen for
godkénnande. Foretagets VD har ocksa fatt tadel av det empiriska kapitlet fér granskning och
eventuella invandningar. Vidare har vi valt att inte ga in pa nagra konfidentiella detaljer vad
betréffar framtida planer och strategier utan forlitar oss endast pa information som &r till dags
datum.

Det andra elementet, roll, avser vilka forvantningar som finns i en intervjusituation. Det kan
exempelvis rora sig om att man agerar olika mot olika personer beroende pa deras position.
D& vi har varit mycket beroende av respondenterna/informanterna for genomférandet av
denna uppsats har vi forsokt att agera pa ett sa professionellt sétt som mojligt. Manga av dem
vi intervjuat har haft svart att avsattatid for intervju, varfor vi forsokt att skotaintervjuerna pa
ett sa effektivt och valplanerat sétt som mdjligt. Vi har hérigenom velat svara mot de
forvantningar som personerna kan tankas ha haft pa oss. Vara intervjuer har genomférts med
personer i olika positioner i foretaget och detta har vi &ven haft i atanke nér vi utformat var
intervjuguide och i séttet vi bemétt personernai samband med intervjuerna.

Vad betréffar aktorens forméga att delta i intervjusituationen, har detta stor inverkan pa
intervjuns resultat. Det & darfor mycket viktigt att skapa den rétta stémningen. Som forskare
blir det mycket viktigt att vara uppmérksam pa att man far den information som man fragar
utan att den intervjuade kanner sig pressad. Infor samtliga intervjuer har vi skickat var
intervjumanual med e-post for att respondenterna ska kénna sig forberedda och veta vilka
fragoomraden som kommer att behandlas. Genom att vi sasmmanstéllt en intervjuguide pa
forhand har vi genom att utga fran denna kunnat sakerstalla att vi fétt svar pa de fragor som vi
velat ha svar pA Samtidigt har vi respekterat om den intervjuade inte velat svara pa grund av
sekretesskal
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Den fjarde dimensionen av en intervjusituation & kulissen/miljon som intervjun genomforsii.
Forhallanden sasom tid, plats samt hur man sitter placerad paverkar klimatet under intervjun.
Samtliga respondentintervjuer har skett i foretagets lokaler. Vidare har vi varit mycket
flexibla i valet av tid for intervjuerna. Da de vi intervjuat varit mycket upptagna har vi
anpassat osstill den tid de kunnat avséttatill vart forfogande. Att intervjuerna har genomforts
pa arbetsplatsen har varit ett naturligt val da de intervjuade befinner sig dar dagtid. Forutom
att praktiska skd, tror vi &ven att det kan ha haft en positiv inverkan pa respondenterna, da
respondenterna befunnit sig i en miljé som de kanner sig tryggai. Davar grupp har bestétt av
tre medlemmar har vi varit medvetna att detta kan ha upplevts som hdmmande bland
respondenterna. Vi har dock forsokt att minska denna risk genom att endast en av 0ss
intervjuat for att pa sa st fa respondenten mer fokuserad pa endast en person.

2.11 Analys av empiriskt material

| var analys har vi utgatt ifran en modell, vilken vi har utformat med utgangspunkt i var
teoretiska referensram. Genom en applicering av den empiriska fallstudien pa analysmodellen
har vi forsokt analysera en rad faktorer som vi funnit relevanta for véra fragestalIningar. For
att skapa en béttre forstéelse for studerade fenomen har vi i anaysprocessen delat upp
modellen i enskilda bestandsdelar, for att sedan integreraigen och visa pa hel hetens betydel se.
| analyskapitlet lyfter vi vart resonemang till en hogre abstraktionsniva och resonerar tamligen
fritt kring det empiriska materialet. Det & dock uppsatsens syfte och Overgripande
fragestallningar som analysen har sin utgangspunkt i.

2.12 Kallkritik

Vid genomforandet av en kvalitativ studie &r det viktigt som forskare att vara medveten om att
man inte arbetar forutséttningslost (Holme och Solvang, 2001:151). Varje forskare utgar fran
en egen forforstdelse som forvarvats genom bland annat utbildning och erfarenhet. Denna
forforstaelse paverkar sattet pa vilket forskaren narmar sig foreteelsen som ska undersokas.
Darmed inverkar forforstaelsen pa hur arbetet utfors. Vidare har alla forskare fordomar och
forutfattade meningar som paverkar vilket férhallningssétt som kommer intas gentemot den
studerade foreteelsen. | anglutning till detta resonemang & det av stor vikt att vi som skrivit
denna uppsats & val medvetna om att sittet pa vilket vi har genomfért studien och hur vi har
tolkat resultaten har paverkats av var forforstaelse och fordomar. Harigenom kan konstateras
att vi inte har kunnat vara helt objektiva i var bedomning utan hela vart arbete har i ndgon
man paverkats av subjektiva faktorer.

For att minska risken for subjektiva influenser har vi forst och framst anammat var uppsats
med en insikt om att vi faktiskt inte kan undvika att vara subjektiva. Konkret kan konstateras
att vart arbete har karakteriserats av ett kritiskt forhalningssétt till sdval teorier som
information vi fatt under intervjuer samt vid inlasning av sekundér data. Genom ett sadant
forhalningssatt har vi velat granska all information for att utrona huruvida den kan vara
trovardig.

Inledningsvis hade vi en viss forforstéelse for teorier for strategier och varumérken. Denna
forforstdelse har sedan kommit att sdvdl komplettera som revideras allteftersom vi har
inhamtat mer kunskap. Genom tillampningen av den abduktiva ansatsen tror vi ocksa att vi
kunnat forhalla oss mer objektiva davi samlat intryck fran sdva teorier som empiriska studier
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med véxelvis verkan. Vare sig teorierna eller empirin har pa detta st fatt en dominerande
stallning utan har istéllet med vaxelvis verkan fort vart arbete framét.

D& vi genomfort flera intervjuer & vi medvetna om att den information vi fétt vid dessa
tillfalen har filtrerats genom vara subjektiva system. Det innebér sdledes att all information vi
har blivit delgivna, har i ndgon grad tolkats av subjektiva faktorer. Vi tror att vi lyckats
minska subjektiva inslag eftersom var grupp har bestétt av tre medlemmar. Hade gruppen
bestatt farre personer, tror vi att risken hade varit storre for meningsskiljaktigheter som kunnat
leda till att en viss uppfattning fatt rada. Genom att vi varit tre personer har vi altid fétt
diskuteraigenom de eventuella olika uppfattningar vi haft.

2.13 Kvaliteten pa undersbkningen — dverensstammelse och
palitlighet

Eftersom fallstudien bygger pa empiriska undersokningar & det mycket viktigt att utrona
huruvida undersokningarna haller en hog kvalitet. D& man som forskare ska faststélla att
undersokningarna hdller hog kvalitet blir det avgorande att de uppvisar savé
overensstammel se/validitet som pélitlighet/reliabilitet (Yin, 1996:32-33). Overensstammelsen
avser hur v8l métinstrumentet svarar mot det fenomen man som forskare vill undersoka. Det
avgorande blir sdledes att sékerstélla att man méter det som & avsett att métas (Patel och
Tebelius, 1991:72). Davi velat undersoka hur vart fallforetag driver dess varumarkesportfolj
samt huruvida denna kan optimeras, har vi infor varje intervju sasmmanstéllt en intervjuguide
med de frégor som vi funnit relevanta for var fragestalining. Vidare har intervjuguiden varit
ett praktiskt hjdpmedel att forsskra oss om att vi tagit upp ala relevanta fragor under
intervjuerna

Forutsatt att undersdkningen uppvisar dverensstammelse, det vill séga, det som aves maéts blir
faktiskt métt, & det viktigt att undersoka huruvida métningarna genomfors pa ett bra sétt.
Utifran detta konstaterande har 6verensstammelsen en 6verordnad roll da undersokningen i
forsta rummet maste uppvisa 6verensstammelse (Eriksson och Wiedersheim-Paul, 1997:39).
Vad betraffar palitlighet avser det hur tillforlitligt métinstrumentet & (Patel och Tebelius,
1991:73). Pdlitligheten avgors sdledes av i vilken utstrackning andra forskare skulle kunna
komma fram till samma resultat forutsatt att samma angreppssétt anvands (Eriksson och
Wiedersheim-Paul, 1997:39). Med utgangspunkt i vad vi har velat undersoka har vi valt att
konstruera intervjuguider i vilka vi har formulerat frdgor som vi ansett vara relevanta for var
fragestallning. For att sakerstalla att vi har operationaliserat var fragestallning pa ett lampligt
sétt har vi noga gétt igenom de frégor som varit aktuella for var undersokning.

Efter insamling och sammanstélining av var empiriska data har vi genomfort en omfattande
analys avseende de foreteelser vi valt att studera. Liksom under insamlingsarbetet, blir det
viktigt att under analysprocessen forhalla sig korrekt till den information vi fatt till forfogande
SA att resultatet kan bli trovardigt. For att minska risken for sava tolkningsfel av den
empiriska sammanstalIningen, som felaktiga tolkningar genom applicering av véar teoretiska
referensram, har vi genomfort hela analysen tillsammans. Pa sa sétt har vi kunnat diskutera
olika aspekter rérandes vara fragestdlningar utifran olika perspektiv. Arbetet har kravt
mycket tid, men vi tror att resultatet pa sa satt har uppnatt en hdgre trovéardighet till [asaren.
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3 Varumarkesteori 1 strategiskt fokus

| detta kapitel kommer vi att presentera var teoretiska referensram. Inledningsvis kommer
varumarkets betydelse att belysas utifran en strategisk kontext. Vidare kommer vi att
presentera en rad aspekter som ar viktiga att beakta i arbetet med det enskilda varumarket.
Detta kommer sedan att ligga grund for avsnittet som behandlar hela varumarkesportfoljen. |
ett avslutande avsnitt redogor vi for den komplexitet ett foretag star infor i arbetet med dess
varumarkesportfolj. Som en sista del gér vi en kort summering av kapitlet som utmynnar i den
analysmodell vi konstruerat.

3.1 Ett Strategic Management perspektiv
— en ansats att sdtta varumarket i en strategisk kontext

Inom Strategic Management forskningen har man lange intresserat sig for vad som lagger
grunden for ett foretags konkurrensformaga och vad som bidrar till dess [6nsamhet. Mélin
(1997:89) menar att det & viktigt och intressant att tillampa detta synsétt pa varumarken
eftersom ett varumérke kan vara en evig tillgang forutsatt att det skyddas. Darmed har
varumarket potential att utgora en strategisk konkurrensfordel. Forfattaren redogor for tva
olika strategiska perspektiv.som man kan utgad ifran for att analysera ett varumarke som
strategisk konkurrensfordel. Gemensamt for de bada perspektiven, det branschstrukturella
respektive det resursbaserade, & att de strévar efter att forsoka identifiera en attraktiv
konkurrensposition baserad pa langsiktiga uthdlliga konkurrensfordel ar.

Perspektiven bygger forvisso pa olika grundforutsattningar men kan komplettera varandra val
da de ger skilda forklaringar till hur en konkurrensposition uppstar (Melin, 1997:89). Denna
uppfattning delas av andra forfattare sdsom Sandoff (2002:59). Wennerfelt i Spanos och
Lioukas (2001:911) menar att de bada perspektiven de facto & tva sidor av samma mynt.
Spanos och Lioukas (2001:911) menar att vid en tillampning av SWOT-anaysen utgor
foretagsspecifika resurserna och férmagorna foretags styrkor och svagheter, medan
branschperspektivet omfattas av madjligheter och hot. Detta menar de visar pa att bada
perspektiven kompletterar varandra val.

3.1.1 Varumérket ur tva perspektiv

Hur ett foretags varumérke forhdler sig till de bada perspektiven kan illustreras i en modell.
Modellen visar att varumarket dterfinns i sava det branschstrukturella perspektivet som det
resursbaserade perspektivet.
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Per spektiv

Internt Externt
Teori
Resurshaserad Branschstrukturell
Kunskapsomr ade
Varumarke
Praktik
M arkesinnehavare Konkurrent

Figur 3.1 Varumérket i teori och praktik, ur ett internt respektive externt perspektivkala (Melin, 1997:90)

Utifran det  branschstrukturella  perspektivet  avgors — konkurrenspositionen — av
marknadspositionen, vilken skyddas av bland annat intrddesbarrigrer (Melin, 1997:117).
Andra faktorer som paverkar marknadspositionen & antalet verksamma foretag, dess relativa
storlek samt graden av produktdifferentiering (Sandoff, 2002:58). Det resursbaserade
perspektivet daremot definierar konkurrenspositionen genom en resursposition som skyddas
av imitationsbarridrer (Melin, 1997:118). Sandoff (2002:58) menar att resursperspektivet
bygger pa skillnader mellan foretags avkastning som kan forklaras av att foretag har
heterogena resurser. De resurser som forfattaren lyfter fram som séarskilt viktiga ér foretagets
renommé, kompetens och varumérken. Melin (1997:118) menar att den viktigaste resursen for
att bygga konkurrenskraftiga varuméarken &r att ha kompetens inom Brand Management.
Utifran det resurshaserade perspektivet blir det sdledes viktigt att utveckla och utnyttja det
som ar unikt i foretaget (Sandoff, 2002:58).

3.1.2 Det branschstrukturella perspektivet med externt fokus

Det branschstrukturella perspektivet har i huvudsak ett externt fokus som ser till
konkurrenssituationen (Melin, 1997:89). Porters Five Forces-modell & ett angreppssétt som
kan tilldmpas for att analysera hur attraktiv en bransch &r. Denna attraktivitet definieras
utifran  fem faktorer: hot fran subgtitut, intrédesbarrigrer, konkurrens, kundernas
forhandlingsmakt och leverantdrernas férhandlingsmakt (Grant, 2002:71-82). Dessa faktorer
utgor sdledes forutsdttningarna for branschens lonsamhetspotential. For att analysera ett
varumérkes konkurrenskraft i branschen ser Melin (1997:91) endast till en av de fem
faktorerna, namligen intradesbarriarer. Ofta betraktas vakanda varuméarken som en effektiv
intrédesbarriar och flera forskare menar att varumérket de facto & ett av de mest
svaroverstigliga etableringshindren. Enligt Porter i Melin (1997:98) finns det totalt sex
betydande intradesbarriérer namligen:

- stordriftsférdelar

- produktdifferentiering

- absoluta kostnadsfordelar

- kapitalkostnader

- omstallningskostnader

- tillgang till distributionskanaler
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Porter i Melin (1997:98) menar att branschstrukturen paverkar konkurrensintensiteten vilken i
sin tur paverkar valet av strategi. Det finns flera typer av intradesbarriarer som kan paverka
strukturen daribland produktdifferentiering, reklam och varumérken. Enligt Krause i Mélin
(1997:104) kommunicerar ett foretag ofullstdndig produktinformation samtidigt som
konsumenter endast kan ta till sig information fran ett mindre antal kélor pa grund av de
kostnader som en sokning medfdr. Som konsekvens av hoga informationskostnader skapas
preferenser och lojalitet for vissa produkter. Faktorer sdsom ett gott renommé och paverkan
fran reklam kan fa konsumenter att bli fasta vid vissa varumarken. Demsetz i Mélin
(1997:106) menar att hog mérkeslojalitet ofta ocksa innebar hdga informationskostnader for
foretagen som erbjuder varumérkena. Som konsekvens & det vanligt att manga konsumenter
forlitar sig pa de foretag som har gott renommé genom dess historia. Ett gott renommé gor det
svarare for nya aktorer att attrahera kunder da de nya aktorerna inte har ndgon historia att
forlitasig till.

Sett ur ett historiskt perspektiv har synen pa varuméarken som intradesbarriar forandrats.
Tidigare ansdgs ala foretag inom en viss bransch vara homogena och darigenom ansdgs
varumérken utgora en intradesbarriér for samtliga aktorer i branschen. Varumérkena innebar
sdledes ett kollektivt skydd for aktérerna i branschen. Denna uppfattning kom senare att
ersittas med att varumarket kunde utgéra ett skydd mellan olika strategiska grupper?. Enligt
denna uppfattning kan varumérket ses som en intrédesbarriér, men & begréansad till att endast
gdlafor den strategiska gruppen. Melin (1997:107) har dock riktat kritik mot detta synsétt da
han menar att féretag uppvisar stora skillnader inom en strategisk grupp, varfor ett varumarke
inte kan utgora skydd for hela gruppen. Ett varumarke kan darmed endast anses utgora skydd
for det enskilda foretaget som &r varumérkesinnehavare.

Melin (1997:107) &r vidare kritisk till det sétt pa vilket varumérken utgor en intrédesbarriéar
och for fram i sin argumentation att varumarken ofta i litteraturen karakteriseras som fysiska.
Forfattaren havdar istéllet att den intrédesbarridr som varumarket omfattar, inte endast géller
den relativa positionen pa marknaden i forhdllande till andra varumérken, utan &ven
inkluderar vilken plats varumérket har i konsumenternas medvetande. Teorin om
intradesbarriarer  fokuserar framst pa utvecklandet av ett skydd av den egna
marknadspositionen. Detta forutsétter dock att konsumenterna har skapat en uppfattning om
varumarket, en sa kallad mental position. Det blir darfér mycket viktigt for ett foretag att
knyta konsumenter till sig for att skapa en informationsbarriér. Genom att konsumenterna
skapat en uppfattning om varumarket minskar incitamentet att soka information om andra
varumarken (Melin, 1997:106). Detta kan kopplas till Demsetz i Mdin (1997:106)
resonemang om att da informationssokning innebér uppoffring avseende tid och resurser sa
minskar incitamentet att soka andra varumarken.

Trots att Porters Five Forces under lang tid har anvants flitigt for att analysera branschen har
flera brister med ramverket pa senare tid forts fram. | stdlet for att analysera ett specifikt
foretags position utgdr man i branschanalysen fran ett generellt/representativt foretag. Vidare
analyseras branschen ur en 6gonblicksbild och hédnsyn tas saledes inte till n&gra forandringar
inom ett givet tidsfonster (Melin, 1997:108). Vidare innebér ett branschstrukturellt perspektiv
att fokus framst ligger pa vad som karakteriserar branschen medan liten vikt fasts vid hur
foretagen de facto erhdller konkurrensfordelar (Sandoff, 2002:44-45).

2 En strategisk grupp kannetecknas av en grupp foretag i en bransch som féljer samma, eller liknande strategi
utmed den strategiska dimensionen. Dimensioner &r bland annat: produkt, marknads scope, val av
distributionskanaler, kvalitet samt graden av vertikal integration (Grant, 2002:127)
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3.1.3 Det resurshaserade perspektivet med internt fokus

Under 80-talet dominerades Strategic Management av det branschstrukturella perspektivet.
Som svar pa den kritik som framfordes kom ett nytt strategiskt perspektiv att fa allt mer
uppméarksamhet. Fran att tidigare ha fokuserat pa externa faktorer sdsom konkurrensen i
branschperspektivet, riktades nu uppmarksamheten till ett internt fokus dar foretagets resurser
och férmagor kom att avgora ett foretags styrka och méjliga avkastning. Detta perspektiv har
kommit att kallas det resurshaserade perspektivet (Grant, 2002:133).

Med ett foretags resurser avses vad ett foretag har utvecklat, medan ett foretags formagor
avser vad ett foretag kan utveckla (Melin, 1997:111). Detta kan likstéllas med att resurserna
& tillgangar som foretaget ager, medan formagor & foretagets formaga att utnyttja och
kombinera resurser pa ett effektivt satt (Spanos och Lioukas, 2001:909). Vidare kan férmagor
ses en social komplex procedur som avgor hur effektivt ett foretag kan forvandla inputs till
outputs (Collin i Spanos och Lioukas, 2001:909). Vidare lyfts foretagets styrkor och svagheter
fram som forklaring till I6nsamhet och konkurrenskraft (Melin, 1997:109). Forskningen inom
det resurshaserade perspektivet har lange visat intresse for immateriella resurser sdsom
organisatorisk kultur och management-kompetens. Vidare har ett féretags renomme givits viss
uppmarksamhet.

| takt med att perspektivet har utvecklats har det blivit alt mer tydligt att det & de
immateriella resurserna som lattast uppfyller kravet for strategiska resurser. Det & dock
endast ett fatal forskare som har diskuterat varumarket som en strategisk resurs (Mélin,
1997:9). Sett till Barneys (1996:3) redogorelse for vad som raknas till ett foretags resurser och
formagor inbegriper dessa saval fysiska och finansiella som humana och organisatoriska
resurser. Betrdffande varumérket som resurs verkar det som olika forfattare har olika
uppfattning huruvida varumérket ska klassas som en resurs eller g. Forfattaren namner inte
varumérket i sin upprakning av vad som kan klassas som ett foretags resurser, medan Grant
(2002:140) redogor for varuméarket som en immateriell resurs. Som en anledning till varfor sa
ar fallet menar Melin (1997:171) att varumarket som resurs upptréder under olika
bendmningar s&som varuméarkesregistrering® och varumarkeskapital .

| det resursbaserade synséttet utgar man fran tva grundantaganden, (Barney, 1996:3):
e Resurser och formagor &r heterogent fordelade mellan konkurrerande foretag
e Dessa skillnader i fordelning av resurser och formagor kan vara stabila dver tid —

imobilitet

Genom ett VRIO-ramverk kan foretagets resurser och formagor utvérderas for att darigenom
utréna huruvida dessa utgor varaktiga konkurrensfordelar, med utgangspunkt i fyra kriterier.
Dessa kriterier & huruvida resursen ar véardefull, ovanlig, svarimiterbar och valorganiserad.

Enligt Barney (1996:4) utgor en resurs en konkurrensnackdel om den inte & vardefull. En
resurs som & vardefull, men som inte uppfyller de andra tre kriterierna & en

3 Varumérkesregistrering innebér att man far ensamrétt till ett varumérke forutsatt att varumérket svarar mot
vissa krav enligt Varumérkeslagen.

* Varumérkeskapital har ingen samlad definition, men & ofta bendmnd som " the added value with wich a brand
edows aproduct” (Melin, 1997:34). | begreppet varumarkeskapital igar bland annat markeskannedom,
maérkesassociationer samt méarkeslojalitet (Melin, 1997:116).
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konkurrensparitet, vilket innebdr att resursen & nodvandig, men inte tillrécklig for att
konkurrera. Om en resurs ar bade vardefull och ovanlig, men inte svarimiterbar och effektivt
organiserad, kan den utgora en tillfallig konkurrensfordel. En varaktig konkurrensfordel
uppstar saledes enbart nér resursen uppfyller allafyra av ovanstdende faktorer.

Melin (1997:116) har anvéant sig av en liknande uppdelning i sin analys om varumérket som
resurs, men bortsett fran kriteriet huruvida resursen ar effektivt organiserad och har samtidigt
delat upp en resurs imiterbarhet avseende maojligheten till att kopiera respektive att substituera
resursen. Genom att analysera varumarket utifran VRIO-ramverket kan varumérket uppdelas i
varumérkeskapital och varumérkesregistrering. Genom analysen framkommer att
varumérkeskapital kan utgdra en varaktig strategisk resurs, medan varumarkesregistrering
endast utgdr en konkurrensférutsdttning (Melin, 1997:116). Vidare bidrar ett féretags Brand
Management-kompetens till vardeskapande for konsumenterna och denna forméaga kan darfor
vara strategisk och varaktig.

3.2 Ett Brand management perspektiv

Efter att inledningsvis ha redogjort for hur varumérket kan ses ur ett strategiskt perspektiv,
avser vi nu att ga vi vidare med att redogora for det enskilda varuméarket ur ett Brand
Management perspektiv. Genom detta vill vi belysa olika aspekter av varumarket for att setill
hur det & uppbyggt. Begrepp sasom varumérkets identitet och positionering samt
mérkeslojalitet introduceras. Vi menar att det & mycket viktigt att lyfta fram de enskilda
varumarkena da det & dessa som tillsammans utgor varumarkesportfoljen som ligger i fokus
for denna uppsats.

3.2.1 Varuméarke — en definition

Nér begreppet varumarke ska definieras maste skillnad goras mellan den juridiska aspekten
och den kommersiella aspekten. Detta innebar problem for det svenska ordet ”varumarke’
som kan innefatta bada betydelserna. Det engelska spraket skiljer pa aspekterna med
trademark som syftar pa den juridiska delen och brand som syftar pa den kommersiella delen
(Melin 1997:20). Den juridiska aspekten innebér att varuméarket & en symbol som skiljer
olika produkter at och verifierar dess ursprung och &r endast vardefull genom registrering och
inarbetning. Den kommersiella aspekten innebér att varumarkets véarde har att gora med dess
formaga att skapa exklusivitet, positiva associationer och mening for ett stort antal
konsumenter (Kapferer, 1998:25). Enligt Kapferer (1998:16) kdper dock konsumenter inte ett
varumérke utan en produkt med konkreta och abstrakta fordelar som med tiden kan skapa
varderingar och associationer hos konsumenten.

3.2.2 Varumarkesidentitet, varumarkesi mage och varumérkesposition

Enligt Aaker (1996:68) &r varumér kesi dentiteten en uppséttning associationer som foretag vill
skapa eller bibehdlla, men ocksa ett |6fte fran foretaget till kunden géllandes vad varumérket
stér for. En stark varumarkesidentitet & delvis baserad pa ett arbete med att lyfta fram
varumarkets styrkor, vérderingar och vision. ldentiteten kan darfor vara ett verktyg for att
internt forstéarka vad varumarket stér for. Varuméarkesidentiteten kan delas in i tva delar,
karnidentitet och utvecklad identitet. Kérnidentiteten & den tidl6sa grunden i varumarket och
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ar det som troligast & kvar efter att varumarket expanderat till olika produkter och marknader.
Den utvecklade identiteten innefattar delar som ger utfyllnad och fullstandighet till
varumérkesidentiteten. Den utvecklade identiteten ska darmed ge de detaljer till varumarket
som kérnidentiteten inte kan bidra med (Aaker, 1996:72-85).

Aaker (1996:69) menar att det & viktigt att skilja varuméarkesidentiteten fran
varuméarkesimage som innebdr hur varumérket uppfattas av konsumenterna just nu.
Varumarkesimage har en tendens att vara taktisk, passiv och ta hansyn till historien, medan
varumarkesidentitet ska var strategisk, aktiv och verka framéat. Varumérkesidentiteten innebér
darmed inte endast att identifiera vad kunden tro sig vilja ha, utan den maste ha en djupare
innebord och ta stallning till hur varumérket ska uppfattas. Varumarkesidentiteten blir darmed
viktig for att ge varumarket riktning, syfte och mening (Aaker, 1996:68).

Varumérkesposition & en del av varumérkesidentiteten och & den nuvarande
kommunikationen foretaget for externt med dess kunder varigenom varumérket positioneras i
konsumentens  medvetande  (Aaker, 1996:70). Melin  (1995:104) forklarar
varumarkespositionering som bestdende av produktkvalitet, mérkesidentitet samt prisniva
som tillsammans skapar vad som kallas varumérkets image. Darmed uppfattar vi Aakers
definition av position och Melins definition av positionering som olika stora begrepp. Det
senare kan uppfattas som att identiteten & en del av positioneringen medan det forra som att
positionen en del av varuméarkesidentiteten. FOr en enkelhetens skull kommer vi att tillampa
Aakers definition i analysen. Enligt Apéria (2001:78) skapar den positionering ett féretag
véljer forutséttningar for starka relationer mellan varumérket och konsumenterna. Detta kan
resultera i en 6kad markeslojalitet, vilket skapar forutséttningar for en 6kad 16nsamhet. Fyra
fragor bor enligt Kapferer i Apéria (2001:77) besvaras och anadyseras i en
positioneringsprocess:

Varfor? Vilken ar den specifika férdelen for konsumenten.

For vem? Fragan indikerar vilken malgrupp man vander sig till.
Nar? Vid vilket tillféle ska mérket anvandas.

Mot vem? Mot vilka andra mérken ska fOretaget positionerasig.

Aakers definition av de tre begreppens innebdrd kan summeras i foljande modell:

Varumarkesimage Varumarkesidentitet Varumarkesposition
Hur varumérket uppfattasjust | Hur varumérkesinnehavaren | Den del av
nu vill att varumérket ska varumérkesidentiteten och
uppfattas vardeerbjudanden som aktivt
kommunicerastill en sarskild
malgrupp

Figur 3.2 Atergivning, (Aaker, 1996:71)

Den storsta delen av sin information om produkter och varumarken f&r konsumenter genom
reklam och andra marknadsforingsaktiviteter. Marknadsforingens uppgift & dock inte enbart
att informera, utan &ven att Gvertyga konsumenten och paverka dess kopbesut (Fill, 2002:7)
Det finns ocksa ett tatt samspel mellan marknadsféring och produktens eller varumérket
positionering, dar det ena ska stddja det andra. Genom en enhetlig marknadskommunikation
maste ett varumérke formedla en stark och tydligt differentierad identitet, for att pa detta sétt
undvika oOverlappningar i konsumenternas medvetande. Marknadskommunikation har en
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betydelsefull roll for varuméarkenai stort och kan vara ett anvandbart verktyg for att hallaisar
varumarkenai portfoljen och pa detta sitt stiarka deras identitet (Melin, 1997:309).

3.2.3 Mérkedojalitet

Manga forskare & Gverens om &r att mérkeslojalitet & nagot som &r viktigt att uppna da det
skapar stabilitet, god I6nsamhet samt ger mgjlighet till en stor marknadsandel (Mélin,
1995:103). Forfattaren menar att det & viktigt att se till savél den externa som den interna
mérkeslojaliteten. Den externa mérkeslojaliteten handlar om lojalitet mellan konsument och
varumérket som i sin tur avgér konsumenternas koptrohet. Vidare omfattas den externa
mérkeslojaliteten av aterforsaljarens roll. Detta forklaras av att varumérken som skapar lojala
konsumenter ar attraktiva for terforsdljarna att ha i dess, sortiment eftersom detta Okar
omséttningen och [6nsamheten.

Den interna mérkeslojaliteten innebér att varumérkesinnehavaren arbetar konsekvent och med
kontinuitet vid varumarkesbyggandet. Det blir darfér avgorande att varumérkesinnehavaren &r
lojal mot varumérkets karnvarden, det vill sdgavad varumarket stér for. Dessa karnvarden kan
likstéllas med ett varuméarkes positionering. Vid arbetet med att bygga varuméarket & det
mycket viktigt att halla sig till den valda positioneringen. Om varumérkesinnehavaren véljer
att ga utanfor denna &r risken stor att det blir oklart vad varumérket stér for och detta kan leda
till forsamrad lojalitet fran konsumenternas sida. Arbete med varumarket som ger upphov till
bristande internt lojalitet mot mérkesidentiteten ar ett allvarligt problem. Detta kan uppsta da
mérkesinnehavaren exploaterar ett befintligt varumarke genom varumarkesutvidgning eller
licensiering (Melin, 1995:106). Nedan illustreras hur intern och extern méarkesojalitet ar
kopplade till varandra.

Intern Extern
Konsument

g

Markesinnehavare___y, | Mérkedojalitet

Aterforsiljare

Figur 3.3 Intern och extern mérkesl ojalitet, (Melin, 1995:103)

3.2.4 Varumarkesstrategi

Efter denna inledande diskussion kring varumérkena & det av intresse att se hur de &r
uppbyggda och hur de kan utvecklas dver tid. Vi kommer déarfor att fortsdtta detta kapitel med
att redogora for olika typer av varumarkesstrategier. Enligt Kapferer (1998:188) har ett
varumarke tva grundl &ggande funktioner som paverkar foretags val av varuméarkesstrategi:

e ett varumérke ska skilja olika produkter fran varandra
e ett varumarke skaindikera en produkts ursprung
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Dessa tva funktioner blir svara att forena nér ett foretag har manga olika typer av produkter.
Ett foretag tvingas efterhand valja vilken av de tva funktionerna som ska vara dominerande,
vilket far effekter pa relationen mellan varumérke och produkt. Enligt Kapferer (1998:188)
kan sex olika modeller fér dennarelation urskiljas: the product brand strategy, the line brand
strategy, the range brand strategy, the umbrella brand strategy, the source brand strategy och
the endorcing brand strategy (Kapferer, 1998:188). Dessa sex modeller kan liknas vid vad
Melin (1997:157) kallar for alternativa varumérkesstrategier, dar forfattaren anvander sig av
en annan uppdelning i fyra olika strategier som kategoriseras. modermarke, moder- och
dottermérke, dotter- och moder mérke samt individuella varumérken.

En annan uppdelning kan goras med syfte att klargora det enskilda varumérkets roll i
forhadllande till andra varumarken. Aaker et al. i Uggla (2001:65) gor en s&dan rollfordelning
déar varumérken som & viktigast for foretaget benamns strategic brands. Dessa har ofta
historisk stor betydelse och stark framtidspotential. Linchpin brands & de som inte &r lika
historiskt forankrade som strategic brands men kan vara viktiga for strategiska vagval for
foretaget. Slver bullets har en sa pass framtradande roll i varuméarkesportfdljen att de ger
synergieffekter for helheten. Den sista rollen & cash-cow brands som inte ges s& mycket
resurser men genererar anda pengar som kan satsas inom andraroller.

The product brand strategy

| en product brand strategi tillhér varumérket endast en produkt och har darmed endast en
positionering. Varje ny produkt far darmed ett eget varumérke och positioneras exklusivt
(Kapferer, 1998:189). Procter & Gamble &r ett exempel pa foretag som tillampar denna
strategi for dess varumérken, med produkter sasom Pringles, Ariel och Vicks. Terminologin
& analog med vad som ocksa kan benamnas individuella varuméarken (Melin 1997:157).

Att ha flera helt differentierade varumarken kan vara en fordel om foretaget fokuserar pa en
marknad. Det blir da en offensiv strategi for att bli kategoriledare da foretaget kan
tillfredstélla manga olika behov inom olika varumérken med olika positionering. Att ha ett
namn per produkt gor det ocksa enklare for kunden att skilja pa dess egenskaper, framforallt
om segmenten & néarliggande. Strategin kan ocksa vara till fordel for foretag som vill vara
innovativa och skapa marknader. Nar foretaget skapar en ny produkt och ett nytt varumérke
har de goda forutséttningar till "first-mover advantage”. Varuméarket kan komma att utgéra
benchmark for potentiella konkurrenter. Att ha exklusiv koppling mellan produkt och
varumarke tillater foretag ocksa att ta storre risker pa en marknad vid lanseringar. Vidare ger
strategin mojlighet for foretag att ha en bredare produktportfolj i och med att kopplingen till
foretagsnamnet & obefintlig. Dessutom far foretaget storre hyllplats hos aterforsdljare vid
skiljda varumérken da det skapar storre tryck pa aterforsdjaren att tillhandahdlla ala
varumarkena an fallet hade varit med manga produkter inom samma varumérke (Kapferer,
1998:190-193).

Aven om strategin uppvisar manga fordelar innebar den flera nackdelar, dar de ekonomiska
aspekterna & de mest framtradande. Det &r dyrt att for varje gang ett foretag lanserar en
produkt ocksa lansera ett nytt varumarke. Inga synergieffekter uppnas som skulle vara fallet
om varumérket redan &r etablerat. Strategin kan vara fordelaktig pa vaxande marknader aven
med sma marknadsandelar da foretaget snabbare kan fa avkastning pa dess investering via
volymtillvéxt. Om marknaden har stagnerat maste produkten ta andelar fran befintliga
produkter vilket & bade svarare och dyrare. Under dessa forhallanden kan det vara mer
fordelaktigt att placera den nya produkten under ndgot befintligt varumarke for att darmed
stérka varumérkesidentiteten. Att ha ett separat varumérke till varje produkt kan vara en
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fordel i nar nagot varumérke har fatt negativ publicitet och det inte & kopplat till
foretagsnamnet. Men vid framgang kan det snarare vara till nackdel da ett varumérkes
framgang inte & kopplat till 6vriga varumérken i portfoljen. Denna nackdel galler dock
framforallt mot konsumenter da aterforséljare vet vilket foretag som star bakom varumarkena
(Kapferer, 1998:190-193).

Thelinebrand strategy

Line brand strategy innebér att ndrliggande produkter erbjuds under ett varumérke samt
komplementprodukter till dessa. Johnson & Johnsons hygienserie pH 5,5 &r ett exempel dar
foretaget samlar ett antal likartade produkter under samma varumérke. FOrdelarna med
strategin kan sammanfattasi att den okar styrkan i varumarket vid lansering av nya produkter
inom linjen. Vidare medfér strategin foérenklad distribution for nya produkter och ger
reducerade |anseringskostnader da ett varumarke val & etablerat. Nackdelarna med strategin
ar att foretag inte vet grénserna for vad som kan innefattas i linjen. Exempelvis kan en stark
innovation forsamras om den tasin i ett befintligt varumarke da den inte syns likava som den
skulle ha gjort med ett eget varuméarke (Kapferer, 1998:193-194). Relationen kan ocksa
benamnas moder- och dotterméarke (Melin, 1997:158).

Therangebrand strategy

Ett range brand &r ett varuméarke som innefattar ett helt koncept och omfattar mer an ett line
brand. Knorr och Bla Band kan némnas som exempel inom dagligvaruhandeln pa denna typ
av varumarke. Fordelarna med dennainriktning ar att mycket kommunikation kan ske med ett
och samma varumérke vilket Okar varumarkets styrka. Ett foretag kan ocksa véja att
kommunicera vissa produkter som va stdmmer 6verens med varumarket och bast belyser
konsumentférdelarna. Andra produkter kan sedan dra nytta av kommunikationen utan att
namnas. Det ar ocksa bade enkelt och kostnadseffektivt att lansera nya produkter inom
varumarket. Begreppet modermarke stér for samma sak, men &r ett mer omfattande begrepp
(Mélin, 1997:157). Ett begreppsmassigt problem &r dock att det som skiljer ett range brand
och umbrella brand kan innefattas i begreppet modermérke. Line brands kan skapas under ett
range brand for att fortydliga det ursprungliga budskapet inom en viss produktgrupp
(Kapferer, 1998:195-196).

Theumbrella brand strategy

Ett umbrella brand innebar att ett varumérke stodjer olika produkter inom olika marknader.
Varje produktgrupp har dess egna marknadsforingsverktyg och kommunikation. Kopplingen
till modermérke & majligtvis inte lika tydlig hédr men foretagsnamnet &r i detta fall ofta lika
med moderméarket (Melin, 1997:157). De huvudsakliga fordelarna med denna strategi &r
fokuseringen pa ett varumarke som ger skalfordelar pa en hdg niva. Om varuméarket redan &r
kant & det |attare att expandera till nya segment och marknader. Strategin gor det ocksa
mojligt for karnvarumarket att vitaliseras med nya produkter som det tidigare inte associerats
med. Denna typ av varumake ger stora mojligheter till expansion inom helt nya
produktgrupper och har sammantaget fa begrénsningar (Kapferer, 1998:197). Yamaha och
Camel & tva exempel pa strategin, dar Camel har en omfattande produktportfolj med
exempelvis cigaretter, kléder och klockor i dess produktportfolj. Men Yamaha skulle ocksa
kunna vara exempel pa dotter- moderstrategi (Melin 1997:159), dar Y amahas piano heter
Clavinova och dottermérket blir mer kant anh modermarket.
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Det & dock viktigt for de olika divisioner som jobbar med en viss produktgrupp att inse vad
som krévs for att hdlla varumérket starkt. De maste trots alt bevisa att de &r lika starka som
specialistvarumérkena. En annan nackdel &r att ju bredare produktportfolj desto svagare blir
varumarket, det blir bara ett namn. Risken finns ocksa att varumérket blir som ett lapptacke
som maste sys ihop vilket kan ge svéarigheter att halla ihop allt som varumérket ska sta for.
Déarfor far inte divisionerna ges for stora friheter utan far ofta kriterier for hur de far
kommunicera med varumérket (Kaprerer, 1998:198-200).

The source brand strategy

Ett source brand & samma som ett umbrella brand férutom att produkterna har egna namn
vilket ger ett slags dubbelvarumarke. Men foretagsnamnet star har som garant for produktens
kvalité, sd nar en ny produkt lanseras med nytt produktvarumérke finns igenkanningsfaktorn i
foretagsnamnet (Kapferer, 1998:200-201). Exempel kan ndmnas som bilmérket Opel som har
olika bilmodeller sasom Kadett och Astra. Innebdrden kan jamforas med Melins (1997:158)
kategorisering avmoder-dottermérke med den dubbla innebdrden. Férdelarna med denna
strategi & att den kombinerar djupet och identiteten fran modervarumérket med en
modifiering och fokusering frén dottervarumérket for att attrahera en viss malgrupp.
Strategins begrénsningar ligger i behovet att hela tiden ta modervarumérkets identitet i
beaktning. Om en produkt inte langre kan innefattas i varderingarna i modervarumarket &r det
béttre att separera dottervarumarket (Kapferer, 1998:201-202).

The endorsing brand strategy

Néar foretagsnamnet & separerat fran varumérket men anda finns bakom varumarket kan
foretagsnamnet kallas for ett endorsing brand (Kapferer, 1998:202). Strategin innebar att
foretagsnamnet dven har star som garant for kvalitén pa produkten men nagot mer anonymt.
Relationen kan ocksa bendmnas dotter-moder méarkesrelation (Melin, 1997:159) men da kan
modermérket vara nagot starkare kopplat an vid ett endorsing brand. Manga varumarken gar
fran att vara ett source brand till att bli ett endorsing brand. Anledningen kan vara att
identiteten i modervarumérket inte langre passar in pa produkten och den stér béttre pa egna
ben med modervarumarket i periferin. Nér dottervarumérket & mer separerat har det storre
frihet att formedla budskap &n med modervarumaérket tillhGrande. Strategin & det minst dyra
alternativet att ge substanstill ett foretagsnamn och |ater det fa en minimal varuméarkesstatus.

Kapferer (1998:206-210) menar att de ovanstdende & sex renodlade modeller for
kategorisering av varumarken. | verkligheten kan ett varumérke finnas i flera av de olika
modellerna. Vilken varumérkesstrategi ett foretag vajer maste anpassas till den unika
situation foretaget befinner sig i. Produkten eller tjansten, konsumentbeteende och foretagets
konkurrenssituation & tre faktorer som maste tas i beaktning vid bestdmning av
varuméarkespolicy. Kritik har framforts mot Kapferer for att synséttet ar alltfor detaljerat och
darfor kan distinktionerna bli svardefinierade (Uggla 2001:61). Samtidigt framhalls ocksa
fortjanster med Kapferers system for forklaring av skillnaderna mellan strategierna, deras
olika utgangspunkter och intentioner med respektive strategi.

3.2.5 Varumarkesutvidgning

Vilken strategi ett foretag valjer for ett varumarke har delvis att géra med omfanget av
produktgrupper inom varumérket varfor varumérkesutvidgning blir ett intressant begrepp. For
att genomfora detta maste foretaget borja med att sakerstédlla att markets olika egenskaper &r
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val kanda for foretaget. Dessa egenskaper &r attribut, identitet, den del av identiteten som
formedlas genom varumérket till kunder och dutliga anvéndare samt associationer som
forknippas med varumarket. Efter att dessa aspekter & undersokta kan foretaget ga vidare
med att bestamma huruvida dessa & kompatibla med den nya produktens egenskaper. Fragan
hér & hur mycket av egenskaperna som maste stamma dverens och i vilken utstréckning, samt
hur eventuella skillnader i egenskaperna kommer att paverka konsumentens uppfattning om
produkten respektive varumarket. Sadana frégor kan inte besvaras med sikerhet innan
varumarkesutvidgningen redan & genomford (Kapferer, 1998:260).

Forfattaren menar att det finns manga klassiska misstag som kan begads av foretag som
forsoker genomfora en varuméarkesutvidgning. Ett misstag ar att manga foretag har en mycket
begrénsad syn pa dess varumarken. Dessa betraktas som enbart deskriptiva benamningar av
underliggande produkter. Detta leder till att foretaget begransar sig gav i den spannvidd inom
vilken det kan anvanda det befintliga varumérket. Genom att ha en sadan smal syn pa
varumarken och dess inre potential kan foretaget ga miste om tillvaxt, vinst, och langsiktiga
konkurrensfordelar. Vidare ar foretagets langsiktiga 6verlevnadsformaga ofta beroende av fa
stora varumarken, som spanner 6ver en hel rad av produkter och dven olika produktomraden.
Foretag begar dock ofta misstaget att, nar varumarket borjar bli fordldrat, avsta fran att
anvanda varumérket for de nya produkterna for att inte dessa ska bli "smittade”. En sadan
strategi kan bli en " self-fullfilling prophecy”, da varumérket borjar uppfattas som forddrat da
de nya produkternainte & forknippade med detta (Kapferer 1998:263).

Att véja en kategori av vadigt enkla basprodukter hindrar varumérket fran att segmentera
kategorin och "byta spar”. Pa kort sikt leder det till att konsumenter efterfrégar produkten pa
grund av det valkanda varumérket som signalerar en viss kvalitetsniva Pa langre sikt kan
dock varuméarket forsvagas, da det inte stér klart for konsumenterna var mervardet ligger som
varumarket signalerar. Varumarkets image ska saledes som regel vara inbaddad i produktens
karaktaristika. Det finns manga exempel pa foretag som har lyckats med att etablera ett
varumérke inom en kategori men misslyckats med att utvidga varumérket till andra
narliggande kategorier. Det & inte produkter som finns under ett visst varumérke som
bestammer majligheterna till varumarkesutvidgningen, utan snarare hur val den nya
produkten stodjer varuméarkets karnidentitet. Det & sdledes viktigt att varumérkesidentiteten
legitimerar utvidgningen (Kapferer 1998:267).

3.3 Varumarkesportfoljsteori och optimering

Efter att ha redogjort for de enskilda varumérkenas egenskaper vill vi beskriva hur dessa
hanger ihop och bildar en portfélj, hur denna portfolj kan styras samt vilka svarigheter som
kan uppstai samband med varumarkesportfoljsstyrningen.

3.3.1 Varumarkesstruktur och arkitektur

Varumarkesarkitektur kan forklaras som kompositionen av varumérken i portféljen.
Arkitekturen beskriver de enskilda varuméarkenas uppbyggnad, deras roll i portfdljen och
forhdllande dem emellan, samt om varumarkena kan skapa vérde for foretaget. En
framgangsrik varumérkesarkitektur kraver klart definierade mal och stor forstaelse for
marknadens dynamik, konkurrenters varumérkesstrategier, samt att den egna
varumarkesstrategin ar i linje med foretagets interna mal. Uggla (2001:54) definierar
varumarkesarkitektur som "hur det strategiska meningsinnehallet hos olika varumarken ska
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fordelas, hur varumérkena ska rationaliseras, konsolideras och samarbeta optimalt” . Aaker
et. a. (2000:36) ger en liknande definition av varumérkesarkitektur, ” Brand architecture
involves identifying the brand and sub brands that are to be supported, their respective roles,
and, critically, their relationshipsto each other.”

Ett annat begrepp som behandlas av Uggla (2001:53) ar varumarkesstruktur. Det foreligger en
betydelsefull skillnad mellan varumérkesarkitektur och varumarkesstruktur. Den senare syftar
namligen till ”det antal varuméarken som foretaget besitter i olika lander, pa olika marknader
och inom mer specifika omraden pa dessa marknader” (Uggla 2001:53). Strukturen séger
sdledes inget om hur foretagets varumarkesportfolj skall styras, utan enbart hur den &r
sammansatt. Varuméarkesarkitektur gar darmed ett steg langre och befinner sig sdledes pa en
mer avancerad niva an varuméarkesstruktur. Uggla (2001:62) tar upp tva intressanta aspekter
varumarkesarkitektur, namligen optimallitet och komplexitet vilket vi kommer att utveckla
senarei detta kapitel.

3.3.2 Varumarkesportfol

”"The brand portfolios of many companies are remarkable for their gaps, redundancies, poor
focus, and lack of logic’, skriver Pierce och Moukanas (2002:15) i deras artikel " Portfolio
power”. En av anledningarna ar de omfattande foretagsforvary som agt rum pa 90-talet som
lett till att manga foretag idag har stora suboptimerade varumérkesportféljer dar de enskilda
varumarkenas roller inte ar klart definierade. Daligt definierade och 6verlappande varuméarken
leder till urholkning av prispremium, svagare skalekonomier och forsdmrade
distributionsmajligheter. P& langsamt vaxande marknader & problem med suboptimerade
varumarkesportfoljer ahnu mer aktuell: det & |&tt att skjuta nya varumarken till en portfolj,
men betydligt svarare att skorda eller avskaffa dessa (Pierce och Moukanas, 2002:15).

Overlappning och odiffer entierade var umérken

Overlappningar uppstdr nér ett foretag innehar flera varumérken inom en och samma
marknadssegment. Det leder till att en intern konkurrens uppstar mellan dessa varumérken.
Ett sadant fenomen brukar ocksa benamnas kannibalism och syftar till att forsajningen av en
viss produkt minskar forsaljningsintékterna hos en annan av foretagets egna produkter.
Kannibalism & svart att upptacka och kan innebara stora forluster for ett foretag som
introducerar en ny produkt pa en marknad som redan delas av foretagets befintliga produkter.
Faran ligger i att foretaget kan komma att tappa marknadsandelar pa den tillkommande
produkten istéllet for att vinna. Introduktion av nya produkter pa foretagets existerande
marknader & dock inte i sig orsaken till kannibalism. Orsaken &r istéllet en bristande
differentiering fran de befintliga produkterna, vilket leder till att dessa helt eller delvis
tillfredstéller samma behov hos konsumenten (Lomax et a., 1997:27).

Pierce och Moukanas (2002:16) menar att dverlappande och odifferentierade varumarken kan
leda till en nerdtgdende spiral inom varumarkesportféljen, som paverkar hela vardekedjan.
Med utgdngspunkt i en Overlappande och odifferentierad portfdlj, leder det till saval
forsvagade varumérken som minskade marknadsandelar. Sa lange inga tgérder vidtas for att
minska dverlappningar och skapa mer differentierade varuméarken, fortsétter varumarkena att
fardas runt i spiralen med negativa effekter som f6ljd. Modellen presenteras nedan:
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Figur 3.4 Nerétgdende spira for odifferentierade varumérken, (Pierce & Moukanas, 2002:16)

Konsekvenserna av dverflodiga foretagsuppkop utgor endast en av tva aspekter av problemet.
Den andra aspekten &r att i de flesta stora foretag har foretagsledare inte klart for sig
uppdelningen mellan styrning pa produktniva och pa varumarkesnivd De har inte full
forstaelse for hur varumarkesrelaterade beslut paverkar verksamhetens andra dimensioner,
sddana som prisséttning, produktionsomfattning och distributionsstrategier (Pierce och
Moukanas, 2002:16).

3.3.3 Varumarkesportfoljsstrategi

En effektiv portfoljstrategi borjar med att foretag skapar sig en uppfattning om varje
varumérkes ekonomiska bidrag. Med analys av dessa kan man komma fram till individuella
och gemensamma varumérkesstrategier, alt fran positionering pa marknaden till
investeringar, allianser och mgjligheter till utvidgning. Att koppla varje varumérke till
pataglig finansiell information majliggor for foretag att utnyttja markets fulla potential och
darmed skapa konkurrensfordelar. Det géller ocksa att hitta en balans mellan produkter,
individuella varumérken och varumérkesportfoljen. Den optimala varumarkesmixen kommer
att bero pa " the distinctiveness of the various business designs in the company portfolio, the
organizaion’s ability to manage separate brands, and the willingness of senior management
to fund and support a portfolio of brands’ ( Pierce och Moukanas, 2002:15).

Hur manga varumérken ett foretag ska ha & en komplex frédga. Vad som blir avgérande blir
den specifika kontext féretaget verkar inom i kombination med varumérkenas betydelse for
helheten (Kapferer, 1998:277). Pierce et al. (2002:15) definierar varumérkets varde som de
attribut som paverkar konsumenters beteende. For att astadkomma l6nsam tillvaxt maste
foretagsledningar ta hansyn till fyra olika regler enligt Pierce et al. (2002:17). For det forsta
maste foretagsledningar fora samman varumarkesportfoljen med affarsdesignen vilket innebar
att bade anvanda farre varumarken strategiskt och verka for kostnadseffektivitet och utnyttja
skalfordelar. For det andra bor foretagsledningar Overvaga segmentering enligt en
pyramidmodell dér féretaget kan ha samma typ av produkter inom en marknad men som &r
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klart differentierade fran varandra géllandes pris eller produkternas attribut. For det tredje att
satsa pa vinnare och skorda forlorare vilket innebér bade att |agga till och ta bort varumarken i
portfdljen. For det fjarde menar Pierce et. a (2002:20) att foretag bor ”play the cards you are
dealt”, innebédrandes att inse foretagets begransningar. Ett varumérke kan inte expanderas till
vilka marknader och produktomraden som helst, utan maste hela tiden relateras till vad
varumarket star for. Om foretagsledningar agerar efter de fakta de far fram enligt ovanstaende
regler och tar hansyn till hela portféljen finns forutséattningar for |6nsam tillvéaxt.

3.3.4 Konsolidering av varumarkesportfdljen

Antalet varumérken &r ofta ett resultat av ett foretags historia. Nar nya marknader intagits har
nya varuméarken etablerats for att inte riskera de redan etablerade varumérkena. | och med den
koncentration av féretag som skett pa senare ar har foretagens varuméarkesportfolj bara okat i
omfattning (Kapferer, 1998:275). Pa senare & har dock trenden for foretag varit att verka for
alt farre varumérken i portféljen. Unilever & ett exempel pa ett féretag som minskat dess
varumarkesportfolj nar de & 1999 bestamde sig for att ga fran 1 600 till 400 varumérken
(Pierce et a., 2002:19). Motivet bakom reduceringen av antalet varuméarken i portféljen
generellt sett & att det ar dyrt att underhalla manga varumarken samtidigt och dessutom &r det
svarkoordinerat med en okad grad av internationalisering for foretagen. Skalfordelar kan
léttare utnyttjas genom férre varumarken som kan produceras vid farre antal fabriker med
storre volymer. Konsumenters preferenser blir ocksa alltmer internationella vilket ocksa talar
for farre varumarken i portfoljen (Kapferer, 1998:276).

Den framsta anledningen till att foretag véljer att konsolidera dess varuméarken & saledes att
uppna kostnadsreduceringar. Da varumarkeskonsolidering resulterar i farre varumérken
innebar det att foretag kan skara ned pa kostnader, i forsta hand for marknadsforing, eftersom
farre  varumédrken behtver understddjas och kommuniceras. Dessutom  kan
kostnadsreduceringar uppnds inom omraden som produktion, logistik, distribution och
varumarkesskydd. | samband med fusioner och forvarv uppstar ofta mycket omfattande
varumarkesportfoljer dar flera varumarken konkurrerar om samma malgrupp. Vid dessa
tillfallen & interna effektiviseringsmojligheter |attast att identifiera.

En annan viktig anledning till konsolidering &r att skapa en tydlig varumarkesarkitektur i
portfoljen. Farre varumarken med tydligare roller i portféljen underléttar den interna
hanteringen av varumérken samt identifiering av mojliga synergier i varuméarkesportfoljen.
Externt mot kunden mdjliggér en tydlig varumérkesarkitektur en enhetlig kommunikation
bade visuellt och budskapsméssigt (Kapferer, 1998:275).

3.3.5 Komplikationer i samband med konsolidering av varuméarkesportfoljen

Samtidigt som trenden gar mot alt farre varuméarken med de férdelar som det innebar, kan
avveckling av varumérken bli mycket problematisk att genomféra. En mangfacetterad
varuméarkesportfolj & ndmligen ofta en logisk konsekvens av en differentieringsstrategi och
har sina anledningar (K apferer, 1998:281), sadana som:

e Att upprétthalla marknadsandelen. Det krévs manga varumarken for att driva

marknaden.
e Fleravarumarken tilldter béttre marknadstéckning.
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e Fleravarumarken tilldter en taktisk flexibilitet som motverkar konkurrenters mojlighet
till expansion.

e Enmultibrand policy kan stoppa nya aktdrer att kommain pa marknaden.
En multibrand policy & nodvandig for att skydda den huvudsakliga
varumarkesimagen.

e Det utdkade antalet varumarken har sitt ursprung i marknadssegmentering och
begransningarna for varumarkesutvidgning.

Beslut om att konsolidera varuméarkesportfoljen bor siledes vara affarsstrategiskt och fattas
efter en noggrann analys av de olika varumérkenas potential och inbordes forhdllande.
Samtidigt som varuméarkeskonsolidering kan ge upphov till stora kostnadseffektiviseringar,
forstarkningar av enskilda varumérken och Ionsam tillvéxt, kan den ocksd innebéra stora
risker for foretaget. Aven de varumérken som presterar daligt har sin roll i portféljen. De har,
liksom andra varumérken, sina kunder, distributérer, och andra intressenter, som kan reagera
starkt pa varumérkets avskaffning.

Efter en analys av dessa faktorer, och med insikt om beslutets paverkan pa |6nsamheten och
den langsiktiga utvecklingen, kan foretaget gd vidare och bestdmma huruvida en
varuméarkeskonsolidering ska dgarum eller g.

3.3.6 Systemsyn pa varumérkesportfoljsstyrning

Som vi beskrivit i tidigare avsnitt, kan varumarkesportfoljens bestandsdelar anal yseras utifran
dess strategiska betydelse sasom linchpin brands och silver bullets. Vidare avgors
kategoriseringen av bland annat varumérkenas historiska vikt, formaga att generera pengar,
framtidspotential och strategiska betydelse (Aaker i Uggla, 2001:65). Denna uppdelning gors
for att bestdmma hur de enskilda varumérkena ska styras, var i portféljen fokus ska ligga samt
hur resurserna ska allokeras internt. Detta synsétt har dock kritiserats starkt av bland annat av
Pertomilli och Morrison (2002b:18). Dessa forskare menar att det interna synséttet inte &r
felaktigt i sig, men om ett foretag lagger for mycket vikt vid alokering av resurser inom
varumarkesportfoljen, kan externt fokus ga forlorat. Detta leder i sin tur till att foretaget kan
bli statiskt och ha svérare att uppfatta signaler fran omvérlden gallande marknadens
utveckling. Foretaget riskerar da att endast se till vad som & Ionsamt just nu medan den
framtida |Oonsamheten |&mnas utan avseende.

Varumarkesportfdlj som ett system

Pa senare & har varumérken fatt ett okat strategiskt fokus. Urde (1997:460) fér fram
definitionen mérkesorientering som "det nav kring vilket foretagets strategi kretsar”. Melin
(1997:57) talar om ett paradigmskifte fran taktiskt verktyg till strategisk tillgang som hittills
inte varit i fokus pa grund av implementeringsfragor. Aaker et al. (2000:31) talar ocksa om ett
paradigmskiftei "Brand Leadership” som for varumérkesstyrning innebér att:

e Det nya paradigmet andrar perspektiven till mer strategiska och visiondra Detta
medfér ocksa att brand managerns status blir hdgre i organisationen med langre
varaktighet inom en position. Brand managers kan till och med aterfinnasi VD:n for
ett foretag.

e Fokus blir bredare fran det tidigare begransade, vilket innebér att fokus skiftas fran
enskilda produkter och marknader till manga produkter och marknader.
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Varumérkesstrukturen gar fran att ha varit enkel till att bli komplex
varumarkesarkitektur. Tidigare har fokus legat pa enskilda varumarken medan det blir
alt vanligare med ett kategorifokus innefattandes flera varumérken. Marknaderna
utvecklas fran enskilda lander till att bli alt mer globala. Kommunikationen som
tidigare varit huvudsakligen extern mot kunder och konsumenter blir bade intern och
extern for att koordineras med andra varumarken inom organisationen.

e Drivfaktorn for varumarkesstrategin gar fran tidigare fokus pa forsdljning och
marknadsandelar till att skapa varumérkesidentitet.

Pertomilli och Morrison (2002b:18) hévdar ocksa att foretagets strategi maste utformas i
enighet med omvérlden och dess standigt forandrade forutsattningar. Forfattarna menar att
manga foretag i dagens lage har problem med att hdlla ordning pa dess varumérken. Det
arbete som genomfors fokuseras for det mesta pa antingen det forflutna — med forsok att 16sa
problem som skapats genom daligt definierade varumérkesroller och inkonsekvent
varumarkesutvecklings- och uppkdpsstrategier — eller pa foretagets situation idag, genom
organisation av varumarkesportfoljen for att uppna kortsiktiga mal. Varumarkesarkitektur
hanteras dessutom oftast som en intern foreteelse med avsikt att definiera varumarkens
"territorium”, dar varumérken ses som separata objekt och inte som en helhet.
Konsumentfokus & ocksd oftast uteldmnad i beslutsprocesser. Slutligen & de flesta
varumarkesarkitektursbeslut fortfarande i hogsta grad subjektiva, och baseras sillan pa nagot
fast underlag i form av siffror och konkret fakta.

En effektiv varumérkesstrategi behandlar varumérken som en del i en helhet och framhéver
darigenom synergieffekter mellan varuméarkena, vilket leder till att portfdljens totala varde
Okar. Pa detta sétt kan foretagets varumérkesstrategi forvandlas till ett kraftfullt strategiskt
redskap. FOr detta kravs dock att vissa faktorer & uppfyllda, namligen att
varumérkesarkitekturen ska ses som dynamisk och foranderlig, istéllet for hierarkisk och
statisk. Foretagets ska strava efter att identifiera och forsta konsumenternas forhallande till de
olika varuméarkena inom portféljen. Dessutom ska Brand management fokus skiftas helt fran
de individuella varumérkena till varumarkesportféljen som helhet (Pertomilli och Morrison,
2002b:18).

Aaker (1996:241) intar samma stallning, dar han papekar att varumarkesportfdlj inte ska ses
som en sammansattning av olika varuméarken, utan som ett system. Han ser varumérken som
komplexa objekt som maste styras och koordineras pa kontinuerlig basis. ” A key to managing
brands in an environment of complexity is to consider them as not only individual performers
but members of a system of brands that must work to support one another” (Aaker,
1996:241). Har gér vidare med att séga att systemet kan ses som en bas for alla befintliga och
framtida varumérke och produkter. Att ténka i termer av system bidrar ocksa till effektiv
resursallokering, da det framgar klart hur mycket varde ett enskilt varumérke tillfér och hur
varumérken ska positioneras gentemot varandra.

Aaker (1996:241) papekar att hela systemets mdl &r skilda fran de enskilda varumérkenas mal
och inkluderar f6ljande:

e Hittagemensamma namnare for att skapa synergieffekter vilket kan bade 6ka
omfattningen i ett varuméarke och minska resursanvandningen totalt.

e Undvika skada pa varumarkesidentiteten som kan uppkomma genom varumarkenas
geografiska spridning eller dessas olikaroller
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e Klarare ma for produkterbjudande sa de inte upplevs forvirrande.

e Samordnaforandring sa att dessa sker med rétt tidsintervall i forhdllandetill andra
varumarken och med hogre effektivitet.

e Allokeraresurser. Om varumarkena ses ur ett helhetsperspektiv sa far foretaget | éttare
att identifieraframtidaroller for varumarkena som ocksa kan vara mer
kostnadseffektiva.

Aaker et a. (2000:36) menar att det krévs stor kunskap om féretagets kunder, konkurrenter
och foretagsstrategi for att skapa varumérkesidentitet. Forfattarna identifierar fyra olika
utmaningar for att lyckas med "Brand Leadership”. Den forsta & att skapa organisatoriska
forutsdttningar bade strukturellt och kulturellt sd att varumérkena kan ses ur ett
helhetsperspektiv och utséttas fér ogenomténkta ad hoc beslut. Den andra utmaningen ar att
utveckla en varumarkesarkitektur som &r konkurrenskraftig och tar hansyn till varuméarkens
olika strategiska betydelse och se pa delarnas betydelse for helheten. Den tredje ar att skapa
en tydlig varumérkesidentitet for varje varuméarke som &r tillrackligt differentierad fran bade
konkurrenter och andra varumérken i den egna portféljen. Den fjdrde och sista utmaningen ar
att skapa varumérkesbyggande program som & avgOrande for utfallet i respektive
varumarkesidentitet. En ratt dimensionerad uppfoljning som tar hansyn till variabler sasom
varumarkeskannedom och kundlojalitet &r viktigare for langsiktigt varuméarkesbyggande
framfor att endast analysera kortsiktig finansiell information.

Av ovanstdende framgar att fokus inom varumarkesstyrning borjar skiftas mer & en mer
integrerad systemartad teori, dar vissa forfattare menar att det & en helhetssyn pa
varumarkesportfoljen och ett ssmmanvavd internt och externt fokus som ligger till grund for
en framgangsrik varumérkesstrategi.

3.3.7 Brand relationship mapping

Manga forskare understryker betydelsen av att finna ett inbordes férhdlande mellan
varumarken och darifran identifiera synergieffekterna och  mdjligheterna till
varumarkesportfoljsoptimering. Petromilli och Morrison, som i sin artikel ”Creating brand
harmony” talar om brand relationship mapping gar ett steg langre &n att endast identifiera,
klassificera och gruppera varumérken inom en viss portfolj. Detta tillvagagangssétt
identifierar (Petromilli och Morison, 2002b:18):

e Relevansen och trovardigheten av varumérkena utifran konsumentperspektiv med
héansyn till olika behov och produktens sasmmanséttningar;
Varumarkets upplevda begransningar och utrymme for utvidgningar
Omréden dar varumérkena samspelar respektive dverlappningsomraden
"Gaps’ inom varumarkesportfoljen

Brand relationship mapping & det forsta steget i att identifiera portféljens framtidspotential
och oka dess vérde. Den ger en bild av var i portfoljen vérde kan skapas, samt ger riktlinjer
for hur foretaget ska ga tillvaga for att skapa varde inom sin varumarkesportfolj. Som ett
andra steg menar forfattarna att det &r viktigt att ta hansyn till bade interna faktorer sdsom
resurser och formagor och externa faktorer sdsom méjligheter och hot.
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3.4 Foretaget sett ur ett komplexitetsperspektiv

Med detta avsnitt vill vi knyta samman féretagets varumérkesstrategier och
varumarkesportfoljstrategier med teorier pa komplexitetsomrédet. Detta for att betona
betydelsen av den komplexa och foranderliga verkligheten och den inverkan som denna har
pa foretaget. Vi kommer bland annat att introducera sddana begrepp som ” competing och the
edge’, "time pacing” och " dissipativa system”.

En av de storsta utmaningarna vad galler varumérkesstrategier ar att hantera forandringar i
foretagets omgivning. Forandrat konsumentbeteende, konkurrenternas strategier, statliga
regleringar och omgivningens andra faktorer paverkar forutséttningar for foretaget och dess
varumarken. Forutom de externa faktorerna ar det ocksa foretagets interna faktorer, sasom
strategiskt fokus som kan krava att varumérkesstrategier anpassas darefter. En effektiv
varumarkesstyrning kraver sdledes proaktiva strategier som har forutséttningar att undvika
urholkning av varumérkenas vérde och eventuellt &ven tka detta (Keller, 1999:102).

3.4.1 Vikten av att hantera férandringar — competing on the edge

Brown och Eisenhardt (1998b:3) menar att de allra flesta branscher karakteriseras av
forandring och att det darmed &r valdigt viktigt att ett foretags strategi & inriktad pa att
hantera dessa. Att hantera forandringar kan goras pd manga sétt men for att lyckas menar
forfattarna att ett strategisynsitt som bendmns competing on the edge maste anvandas. Med
detta menas en strategi som bestar av sténdiga strémmar av konkurrensfordelar som skapar en
strategisk utstakad riktning.

Forandringshantering kan ske pa olika sitt dar ett foretag antigen genom att vara defensivt
och forsvara sig eller genom att offensivt leda foréndringar. En parallell kan dras till event
pacing som innebar att ett foretag svarar pa forandringar avseende nya teknologier och
konkurrenternas agerande. Denna strategi har darmed ett reaktivt fokus dér foretaget inte tar
egnadinitiativ utan endast svarar pa forandringar som skett (Brown och Eisenhardt, 1998a:60).
Till den offensiva strategin hor att ett foretag leder en forandring vilket dérmed skapar nya
forutséttningar for konkurrensen (Brown och Eisenhardt, 1998b:4). Likt Porters Five forces
och Barneys resursbaserade ansats kan time pacing ses som en modell Over ett foretags
strategival (Brown och Eisenhardt, 1998b:8). Till skillnad fran de andra tva perspektiven,
vilka stravar efter en skyddad marknadsposition respektive varaktiga konkurrensfordelar,
innebdr ” competing on the edge” att stréva efter ett kontinuerligt fléde av fordelar. Detta kan
aven jamforas med det resonemang som Christensen et. al. (2001:72-81) da de betonar vikten
av att helatiden analysera framtiden for att se var vinstpotentialen kommer att finnas.

Competing on the edge bygger pa tre karnkoncept. Edge of chaos, innebdr en avvagning
mellan struktur och kaos. FOr mycket kaos gor det omgjligt att genomfora féréndringar medan
for mycket struktur inte tilléter nagon forandring. Edge of time avser betydelsen att beakta
bade datid och nutid samt framtiden. Om for mycket fokus laggs pa datid ar det svart att
genomfora de rétta forandringarna. Detta ligger i linje med det resonemang som Christensen
et al. (2001:72-81) for om betydelsen av att analysera var de framtida vinsterna kommer att
finnas. Samtidigt finns det en risk att for mycket fokus pa framtiden kan leda till for snabba
forandringar. Time pacing handlar sdledes om att fokusera pa nutiden samtidigt som hénsyn
tas till sdval datid som framtid (Brown och Eisenhardt, 1998b:13). Time pacing kan tillampas
i sdva snabbrorliga branscher som i mer traditionella branscher. | de férra kan strategin bidra
till att forandringar kan forutses och darigenom kan foretaget sava svara pa férandringen som
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att galv starta en férandring. | andra branscher kan strategin tillampas genom att ett foretag
agerar och genomfor férandringar innan dess konkurrenter gor det. De foretag som inte skapar
en egen forandringstakt genom time pacing riskerar att endast svara pa konkurrenters
forandringstakt och som féljd endast inta en reaktiv position (Brown och Eisenhardt,
1998a:60).

3.4.2 Vikten av att stAndigt sdka vinstpotential

Som vi redogjort for i vart inledande kapitel kan varuméarket i en strategisk kontext utgora
saval intradesbarriar som varaktig resurs. Detta far sdledes konsekvenser for hur stark
varumérkesportfoljen & i dess helhet. Ett rimligt antagande & darmed att ju starkare
varumarket & p& marknaden, desto mer skyddat &r det fran sdva existerande som potentiella
konkurrenter. Genom det resurshaserade synséitet kan ett varumérke tolkas som en varaktig
konkurrensfordel sa lange det skyddas pa ett adekvat sétt, vanligtvis genom varumérkesl agen.
Vad som ocksa &r viktigt att beakta & den standiga process som ett varumérkesbyggande
innebdr. Enligt Barney i Sandoff (2002:58) kan konkurrensen inom en bransch forklaras
utifran ett entreprencriellt perspektiv dar man ser till hur innovativt ett foretag & inom bland
annat produkter och marknader. Detta tankesétt kan kopplas till teorin om competing on the
edge som Brown och Eisenhardt (1998b:3) redogor for. | en férénderlig omvéarld menar
forfattarna att det & viktigt att anvanda sig av rétt strategier dar de for offensiv time pacing
som ett alternativ. Strategin som fokuserar pa nylanseringar med jamna mellanrum har
likheter med det entreprencriella synséttet som Barney i Sandoff (2002:58) for fram. Ett
sadant resonemang kan vara motiverat att dven anvanda da man ser till ett foretags
varumarken. D4 det finns ett standigt behov att vidareutveckla befintliga varumérken & det
viktigt att erbjuda nya och forandrade produkter pa marknaden.

Vidare applicering av synséitet vad gdler ett foretags varumarken blir det mycket viktigt att
standigt utveckla varumérket genom att erbjuda marknaden nya innovativa produkter. Det &r
ocksa viktigt att forsoka forutse vilka forandringar som kan tankas ske pa marknaden
avseende sdvdl forandrade preferenser bland konsumenterna, som en forandrad
konkurrenssituation. Genom en tillampning av time pacing kan ett foretag saledes aktivt bidra
till att forandra branschens forutsattningar istéllet for att endast agera efter att forandringar
redan skett.

3.4.3 Foretaget formaga — ett resultat av interna och externa faktorer

Det finns de som menar att det resursbaserade perspektivet har vissa brister. Eneroth och
Mam (2000:122) anser att det resurshaserade perspektivet lyfter fram resurser som grund for
varaktiga konkurrensfordelar, men pekar pa avsaknaden av forklaringar till hur férmagor och
resurser faktiskt skapas och utvecklas inom ett foretag. For att analysera den komplexitet ett
foretag verkar inom, for de i sin argumentation fram systemteorin och det dissipativa
systemet. Denna teori visar pa att foretaget kan ses som en del i nagot storre, dar savéd
faktorer inom foretaget som faktorer i dess omgivning paverkar foretagets framgang.

Eneroth och Malm (2000:122) menar att detta systemténkande kan tillampas pa ett foretag
och dess formaga att skapa konkurrensfordelar. Vad som blir avgorande for ett foretags
framgang & att kunna sta emot negativ paverkan fran omgivningen, samtidigt som det &r
viktigt att till viss del anpassa sig till densamma De yttre faktorer som paverkar
systemet/foretaget kan uppfattas som hot (Nordstrom, 2003:2-3) och det blir darfor mycket
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svart att gora en avvégning mellan anpassning och skydd mot dessa stérningar. Eneroth och
Malm (2000:122) menar att det som haller samman och skyddar ett foretag mot yttre faktorer
ar dess vision och samlade kompetens. Ju tydligare visionen formedlas inom foretaget desto
|&ttare & det att skydda sig mot storningar. Vidare ar det viktigt att foretaget har en forstéelse
for den bransch i vilken foretaget verkar (Nordstrém, 2003:3).

Vid en tillampning av detta synsétt pa ett foretags varumarken, ser vi att ett foretags
kompetens och vision & viktiga bestdndsdelar for att skapa konkurrensfordelar. Melin
(1997:118) menar att Brand Mangement & den viktigaste resursen for att bygga
konkurrenskraftiga varumarken. Denna kompetens utgor déarmed en viktig intern faktor for att
skapa konkurrensfordelar. Andra faktorer som &r viktiga ér féretagets vision och forstael se for
branschen det verkar i (Nordstrom, 2003:3). For ett foretag blir det darmed viktigt att se till
dess konkurrenter och dess varumarkens styrka, vilka kan utgéra intréadeshinder enligt Porters
ramverk (Grant, 2001:71-82). Aven om ett foretag kan vara utsatt for vissa storningar frén
externa faktorer, kan foretaget skydda sig mot dessa genom en tydlig vision och kompetens.
Brown och Eisenhardts (1998b:13) resonemang om time pacing kan foras till detta
resonemang. Genom att forutse forandringar i branschen kan foretaget snabbt anpassa sig till
dessa forutsatt att det finns lamplig kompetens inom foretaget. Vidare kan foretaget vid
tilldmpning av time pacing, genom att kontinuerligt lansera nya produkter under befintliga
varuméarken, komma att styra utvecklingen och darmed sétta férutsattningar for branschen.

3.4.4 Category Management

Vikten av forstéelse for branschen kan ocksa belysas via Category Management. Fram tills
detta avsnitt har vi endast presenterat olika aspekter av det enskilda varumérket respektive av
hela varuméarkesportfoljen utifran ett Brand Management perspektiv. Syftet med detta har
varit att belysa olika aspekter som &r viktigai arbetet med savé det enskilda varumarket som
med den totala varumérkesportfoljen. Category Management ar ett alternativt sétt att styra
fOretagets varumérkes- och produktportfdlj. Synséttet innebér att varje produktkategori styrs
som en oberoende enhet och produktsammanséttning inom kategorin skraddarsys efter
kundernas olika behov och anpassas aven till de enskilda butikerna (Chernatony och
McDonald, 1998:261).

K ategorisynsittet har som syfte att 6ka konsumentforstielsen. Den enskilde konsumenten
varderar butiken utifran helheten och ser inte till nagon enskild kategori. Det mgjliggor
sdledes for butiken att differentiera sig mot konkurrenter genom att bygga upp lampliga
kategorier och ge dem olikaroller. Det blir vidare viktigt for butiken att skapa en kombination
av roller bland kategorierna sa att konsumenten far ett sa bra totalt intryck av butiken som
mojligt da detta okar mojligheterna till okad forsdljning (Apéria, 2001:205). Att som
leverantor bidratill denna forsaljningsokning av hela kategorin gynnar sava leverantéren som
handledskedjan. Harlow i Chernatony och McDonald (1998:261) beskriver Category
Management som "the joint strategic planning with retailers to build total category sales and
profit for mutual benefits’.

Category Management innebér ett omfattande samarbete mellan en handelskedja och den
producent/leverantdr som valjs att bli prioriterad for en sérskild kategori. Resultatet av detta
samarbete utmynnar i en gemensam plan 6ver hur kategorin ska styras hos kedjan. Vad som
ar viktigt for leverantoren & att fokusera kategorin som helhet, medan varumarkena far sta
tillbaka (Apéria, 2001:23-24). En tillampning av Category Management gynnar den
producenten som &r storst inom en viss produktkategori. FOr att bli det maste foretaget ha en
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hég konsumentkannedom, effektiv teknologi samt vara mycket innovativt (Chernatony och
McDonald, 1998:261). Apéria (2001:25) menar att det & nddvandigt att hérsamma
konsumentens behov for att de egna varumérkena ska kunna éverleva pa grund av en allt mer
intensifierad konkurrentsituation. Foretaget maste ocksa forsta handelns behov och mal och
bidra till att uppfylla dessa, for att genom detta skapa starka och produktiva relationer
(Chernatony och McDonald, 1998:261).

Enligt Dussart (1998:51) karakteriseras Category Management av tva aspekter:

e Den betraktar produktkategorier som enheter, istéllet for enskilda varumarken eller
produktgrupper;

e Den har till syfte at skraddarsy losningar s nara anpassade till de lokala
konsumtionsmonster som majligt.

Forfattaren poangterar att ”..it is a major shift from a brand management
approach| ...] decisions should be made according to category-level goals and criteria, not
just items and brands..” (Dussart, 1998:51). Detta tillvagagangssitt har sdledes
produktkategoriernai fokus. En sadan strategi &r ofta férekommande hos foretag som har som
mal att dominerai en viss eller vissa produktkategorier.

3.5 Sammanfattning och introduktion av var analysmodell

| detta kapitel har vi redogjort for de teorier och begrepp vi funnit relevanta inom omradena
Strategic Management och Brand Management utifran vara fragestaliningar. | f6ljande avsnitt
vill vi summera upp de teorier som vi redogjort for samt introducera en analysmodell.
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Figur 3.5 Komplex varuméarkesstyrning

Som en ingress till teorikapitlet har vi satt det enskilda varumérket i en strategisk kontext.
Genom att se till det branschstrukturella perspektivet fann vi att ett varuméarke kan vara en
effektiv intrédesbarriér genom att lojalitet skapas mellan konsument och varumérket. Detta
bidrar till att det blir svérare for andra aktorer att konkurrera med dess varumarken. Vid en
tilldmpning av det resursbaserade perspektivet har det framkommit att varumarket kan utgora
en véardefull resurs genom dess formaga att utgora en varaktig konkurrensfordel. Efter denna
resumé av varuméarkets betydelse blir det intressant att se till hur arbetet med de enskilda
varumérkena bedrivs. Syftet med detta ar att kunskap om de enskilda varumérkena ligger till
grund for att sedan kunna ga vidare med att setill hur varumérkesportfoljen & sammansatt.

Enskilda varumarken
| var analysmodell utgor de enskilda varumérkena basen. Vi menar att det &r viktigt att se till
delarna for att sedan kunna forsta helheten, namligen den totala varumarkesportféljen. Vad

som & centralt vid en analys av de enskilda varumérkena &r att kartldgga dess identitet, det
vill séga hur foretaget vill att de olika varumérkena ska uppfattas. Vidare &r det intressant att
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se till varumérkets position, det vill séga vilken del av varumérkets identitet som
kommuniceras mot konsument..

En viktig del i arbetet med det enskilda varuméarket ar dess roll i forhdlande till andra
varumarken och utformningen av varumérkesstrategin. Varuméarkets utvidgning &r en viktig
aspekt att beakta da den far betydelse for varumérkets identitet. Darmed & det viktigt att ta
héansyn till varumérkets karnvarden genom att forhalla sig internt mérkeslojal.

Anaysmodellen visar pa att de enskilda varumarkena & kopplade till en hogre niva som
utgors av den totala varumarkesportfoljen. De enkelriktade pilarna visar pa att de enskilda
varumérkena &r beroende av en dvergripande varumarkesportfoljstrategi.

Varumarkesportfdljen

| analysmodellen far varumérkesportfoljen stor betydelse, som en lank mellan det enskilda
varumarket och den interna strategiska kontexten. Pa denna niva &r det intressant att se till hur
varumarkena samverkar och hur de &r relaterade till varandra. Varumérkesstrukturen ser till
antalet varuméarken och dess sammanfattning som foretaget totalt forfogar Over |
varumérkesportfoljen. Varumérkesarkitekturen utgar ifran de enskilda varumérkena och ser
till hur dessa & kopplade till varandra och dess inbérdesroller.

Ett central begrepp for varumérkesportfoljen & kannibalism, det vill sdga i vilken
utstrackning de enskilda varuméarkena dverlappar varandra och pa sa sétt konkurrerar om
samma konsumenter. Overlappningar kan ske pa saval den funktionella som den emotionella
nivan. Vid overlappningar i varumérkesportfoljen kan konsolidering inom varumérkena
kommai fraga.

Arbetet med den totala varumérkesportfoljen framstar som mycket mer komplext an arbetet
med det enskilda varumérket. D ett foretag utgar fran den totala varuméarkeskompl exiteten ar
det viktigt att inte endast se till dess inbordes relationer, utan aven ta hansyn till dess omvaérld.
Brand relationship mapping &r ett sétt forsoka uppna synergier inom varumarkesportfoljen i
samspel med sdval interna organisatoriska formagor som externa faktorer i foretagets
omgivning.

Riktningen pa pilen i analysmodellen visar pa att varumarkesportfoljen, enligt var tolkning av
teori, styrs av en overliggande strategiskt intern komplexitet.

Strategisk intern komplexitet

Savd de enskilda varumarkena som dess sammansattning i varumarkesportfoljen & beroende
av en overgripande niva, namligen den interna komplexiteten. Det & pa denna hogsta niva
som vi finner den komplexitet som ett foretag karakteriseras av. For att ett foretag ska kunna
verka inom en bransch &r det nodvandigt att det finns saval resurser som férmagor av olika
sag. Det ar utifrén dessa tva som forutséttningarna ges for hur val ett foretag kan lyckas vara
konkurrenskraftigt. Ett foretag kan ha vardefulla resurser, men finns inte de rétta formagornai
form av kompetens och organisatorisk forméaga kan inte resurserna utvecklas pa basta sétt. |
arbetet med foretagets resurser blir det centralt att utga fran en formulerad vision for foretaget
som kan vara ledstjarna for allt arbete sa att det fors i en viss riktning. En vision som inte
bidrar till att utnyttja resurserna effektivt torde inte vara lamplig for foretaget. Det & dltsa
samverkan mellan en mangd interna faktorer som bidrar till en strategisk intern komplexitet
som foretaget maste styra Over. Ett alternativt sétt att styra varumérkesportfoljen & att
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tillampa Category Management dér foretaget arbetar utifran produktkategorier med en nara
relation till foretagets kunder.

| analysmodellen & det tydligt det finns manga olika faktorer som ska samverka. Alla dessa
aerfinns saledes inom cirkeln som representerar foretagets grans mot dess omvarld. Internt
finns det en hierarki dar varumérket & beroende av varuméarkesportféljsstrategi, som i sin tur
maste styras ur ett internt Strategic Management perspektiv. Att endast se till olika interna
inbdrdes relationer och kopplingar & inte nog. Det & forst nér vi sétter hela foretaget in en
extern kontext som det verkliga komplexiteten uppenbarar sig.

Extern komplexitet

Foretaget befinner sig inte isolerat fran omvarlden, snarare handlar det om ett samspel mellan
de bada entiteterna. Frén omgivningen kommer en mangd externa faktorer som pa flera sétt
kan komma att paverka foretaget och dess arbete med varumarkesportfoljen. Dessa externa
faktorer kan utgora forutsdttningar for foretagets utveckling genom att fungera som savél
mdjligheter som hot. For foretaget blir det mycket viktigt att sdval forutse som att reagera pa
olika forandringar i dess omgivning.

| analysmodellen aterfinns enkelriktade pilar som riktar sig mot foretaget. Pilarnas riktning

visar sdledes pa att forutsattningarna for foretaget sétts externt genom de hot och majligheter
som uppkommer i dess omvaérld.
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4 En bransch under standig forandring

Vi kommer i detta kapitel ge en oversiktlig bild av hur livsmedelsbranschen ser ut idag.
Forsta avsnittet kommer att belysa den internationella konkurrensen i Sverige. Vidare
kommer vi att redogora for dagligvaruhandel och de storre aktérerna pa den svenska
marknaden. Relationen mellan producenter och dagligvaruhandeln &r ett intressant amne vi
kommer att belysa i ett separat stycke. Avslutningsvis kommer vi ta upp olika trender bland
konsumenter av idag for att ge en vagledning vart livsmedelsbranschen ar pa vag och vilka
utmaningar som vantar.

4.1 Livsmedel sbranschen — en inledning

Under 2001 uppgick den privata konsumtionen i Sverige till néstan 1080 miljarder kronor.
Dagligvaruhandelns andel var drygt 17 procent, vilket motsvarade cirka 188 miljarder kronor.
Inom dagligvaruhandeln stod livsmedelsforsaljningen for drygt 70 procent av omsattningen.
Definitionen pa dagligvaror i detta fall & varor som tacker konsumentens dagliga
inkdpsbehov (Konkurrensverkets rapportserie, 2002:6:9).

4.2 Producentledet

Ett okat fokus pa att pressa kostnader och strukturrationalisering &r effekten av att svensk
livsmedelsindustri p& senare & blivit alt mer konkurrensutsatt. Manga svenska
livsmedel sproducenter har darfor vidgat sitt marknadsomrade fran den svenska marknaden till
den nordiska eller " The Baltic Rim”.

Globaliseringstrender finns inom bade livsmedel sproduktion och handeln och detta har skapat
nya forutsdttningar. Den  Okade internationaliseringen har  tvingat  svenska
livsmedelsproducenter att ompositionera dess produktportfolj inom  prioriterade
marknadssegment for att stérka sin konkurrenskraft. Den internationella konkurrensen kréver
vidare okat fokus pa ytterliggare effektivisering av produktion, férsdjning och distribution.
(livsmedel sakademin.com).

Den svenska livsmedelsindustrin & mangfacetterad och innefattar sdval stora som sma
producenter. De stora & dock inte manga till antalet, med endast 130 foretag med fler an 50
anstéllda. Antalet anstéllda inom livsmedelsindustrin har minskat bland annat pa grund av
effektiviseringskraven inom foretagen. Den internationaliseringstrend som pagétt de senaste
aren har medfort att svenska foretag vaxer utomlands samtidigt som utlandska foretag vaxer i
Sverige. Effekterna for den svenska livsmedelsindustrin kan illustreras med att utlandségda
foretags andel i foradlingsvérde ar 2001 uppgick till cirka 35 procent. Dock stér svenskagda
foretag for narmare 70 procent av livsmedelsbranschens totala produktion (li.se,
Livsmedelsindustrin i omvandling, 2002:9). Pa grund av det stora antalet aktorer inom
producentledet véljer vi att inte titta narmare pa dessa utan vill endast konstatera att
konkurrensen & stigande och trenden gar mot farre och starkare aktorer.
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4.2 Grossistledet

Handelsledet inom livsmedelsbranschen préglas till huvudsak av tre rikstackande aktorer:
ICA, Kooperationen och Axfood. Bergendahls & en fjérde aktor som i huvudsak & verksam i
sodra Sverige men har etablerat ndgra enheter @ven norr om denna region. Enligt
jordbruksminister Ann-Christin Nykvist finns det oro 6ver att de tre stdrsta detaljistkedjorna
besitter 90 procent av marknaden. ”Jag valkomnar darfér nya aktorer och ska underlatta
mojligheten till nyetableringar” (malmedel.nu). An s lange & konkurrensen dock inte s&
stark inom aterforsaljarledet, vilket leder till att tillverkarna befinner sig i en ofdrdelaktig
position.

Nedan presenteras en tabell som visar fordelningen mellan de olika blocken béade géllandes
forsdljning och antal butiker.

Antal Andel i Forséljning i Andel i

butiker procent  miljoner kr procent
ICA 1905 30,9 67209 43,3
Kooperationen 951 154 34242 22,1
Axfood 923 15 35343 22,8
Bergendahls 28 0,5 3320 2,1
Ovriga butiker (a) 2350 38,2 14945 9,6
Summa 6157 100 155059 100

Figur 4.2
Kélla: Supermarket nr 5-6 2002

(a) I gruppen o6vriga butiker ingar storre trafikbutiker och fristdende
dagligvarubutiker.

Figur 4.2 Sammanstallning, Konkurrensverkets rapportserie, 2002:6:10

Koncentrationen & stor och det har historiskt inte lamnats stort utrymme for andra aktorer.
Men vissa forandringar finns att skonja da bade Lidl frén Tyskland och Netto fréan Danmark &ar
pa vég in pa den svenska marknaden. Dessa tva aktorer har bada en |1agprisprofil vilket &r ett
omrade som okat de senaste aren inom dagligvaruhandeln. ICA har ett samarbete med Netto
och Axfood driver med framgang sina |agprisbutiker Willys (Konkurrensverkets rapportserie,
2002:6:71). Alla dessa aktorer bedriver bade partihandel och detaljhandel. Med partihandel
menas inkdp av partier med varor for vidare forsdljning till detajhandeln, storhushdl och
restauranger. Detaljhandel innebar butiksdrift i olika typer av butiker. Samlingsnamnet fér de
bada & dagligvaruhandel (Konkurrensverkets rapportserie, 2002:6:10).

42.11CA

ICA & det storsta blocket inom svensk dagligvaruhandel och har sitt ursprung i
Hakonbolagen i Vasteras som grundades & 1917. ICA AB bildades 1938 och har sedan dess
stérkt sin roll inom dagligvaruhandeln. Det unika med ICA &r att butikerna i huvudsak &gs av
handlarna sjdva. Under 90-talet har stora forandringar skett inom ICA. De storsta och mest
betydelsefulla forandringarna var: samgaendet med norska Hakon Gruppen AS 1998 och ar
2000 da halften av ICA sdldes till hollandska Ahold och ICA Ahold bildades. Efter dessa
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agarforandringar & idag ICA Ahold Nordens storsta dagligvarugrupp med totalt 4 600
butiker. Koncernen har sitt starkaste faste i Sverige och Norge men & verksamma aven i
Danmark och de tre baltiska landerna. Butikstyper inom Sverige & Maxi, Kvantum,
Supermarket, Néra och Rimi. Dock ska Rimibutikerna profileras om till Supermarket eller
Né&ra (Konkurrensverkets rapportserie, 2002:6:22).

422 KF

K ooperativa Forbundet KF har sitt ursprung redan pa 1800-talet och har med tiden resulterat i
ett stort antal foreningar i samverkan. Det finns 67 konsumentforeningar som ar anglutna till
KF runt om i landet med totalt 2,7 miljoner medlemmar i form av konsumenter. Dessa
foreningar bedriver fortfarande sina egna affarsverksamheter separat utanfor det som under &r
2002 blev Coop Norden AB. Coop Norden AB & ett samgdende mellan
detaljhandel sverksamheter i Sverige, Norge och Danmark. Som dotterbolag till Coop Norden
AB verkar Coop Sverige AB vilka bedriver dagligvaruhandel via de tva butikstyperna: Coop
Konsum och Coop Forum. Samarbete sker dock mellan de fristdende konsumentforeningarna
och Coop Norden AB (Konkurrensverkets rapportserie, 2002:6:27).

4.2.3 Axfood AB

Axfood AB ér ett nordiskt borsnoterat bolag inom dagligvaruhandel med en historiai flertalet
fristéende mindre dagligvaruforetag. Den tidigare benamningen pa dessa var det tredje
blocket med forflutet inom béde parti- och detaljhandel. Agare till Axfood AB & Axel
Johnson Gruppen som i sin tur bestar av fyra fristaende koncerner med en gemensam familj i
agarbakgrunden. Axfood AB bedriver detaljhandel genom butikstyperna Hemkdp, Willys och
Willys Hemma som alla & helagda av Axfood AB, samt Spar och Tempo som &
franchisekoncept. Den gemensamma partihandeln for ala bedrivs genom bolagen Dagab AB
och Axfood Néarlivs AB (Konkurrensverkets rapportserie, 2002:6:33).

4.2.4 Bergendahls

Bergendahls historia har sitt ursprung redan pa 1920-talet med livsmedelsagentur och under
1950-talet startades en fullsortiments grossistverksamhet upp. Frivilligkedjan Favor var pa ett
tidigt stadie kund till Bergendahls, men koptes sedan upp for att ingd i koncernens
detaljistverksamhet. Pa senare ar har aven butikskoncept som CityGross startats upp med stor
framgang inom Bergendahls. Koncernens huvudsakliga fokus &r i de sbdra delarna av Sverige
(Konkurrensverkets rapportserie, 2002:6:37).

4.3 Maktforskjutning mellan leveranttr och handelsled

Pa senare ar har en maktforskjutning mellan leverantér och handelsled &gt rum. Fram till i
borjan av 90-talet var leverantbrsledet den starkaste parten, men under 90-talet har
handelsledet starkt dess stallning. Tva ska namns som orsak till denna utveckling. For det
forsta har handeln forandrat dess inkopsstrategier med mer forhandlingar centralt gallandes
pris och sortiment och farre forhandlingar sker med butiker. For det andra har handeln satsat
mycket pa att utveckla egna méarkesvaror, sa kallade private brands, unika for det egna
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detaljistledet. Dessa private brands har blivit ett direkt hot mot leverantérernas mérkesvaror,
sa kallade premium brands. For att stirka dess stallning har leverantor traditionel It sett arbetat
hart med dess premium brands, vilka anses vara dagligvaruleverantorernas viktigaste tillgang.
(Konkurrensverkets rapportserie, 2002:6:42).

Enligt Konkurrensverket har undersokningar genomfoérts bland leverantérer som visade att 60
procent av leverantdrerna anser att deras forhandlingssituation har forsamrats de senaste 2-3
aren. Bland de 30 procent som anser att deras forhandlingssituation har forbéattrats ges skl
som att farre forhandlingar behdver goras samt att inférandet av nyheter i sortimentet sker
snabbare. Private brands forséljningsandel for butiker i Sverige har 6kat under 90-talet till att
idag ligga pa 8-9 procent av omsattningen. Men mer & att vanta om internationella trender
beaktas. | Storbritannien stér private brands for 40 procent av omsattningen. Aven Tyskland
och Belgien har hoga andelar pa ungefar 25 procent. Hur mycket private brands olika
butikskedjor har skiftar, men exempelvis tyska Lidl som &r pa vag in i Sverige har nastan
enbart private brands i sitt sortiment (Konkurrensverkets rapportserie, 2002:6:53). Alla de tre
rikstackande blocken har uttalade mal att deras private brands ska nd en andel pa 15 procent
av omséttningen inom ett par ar. Troligtvis & det leverantérsméarken under markesledaren
som fér svarigheter att havda sig i konkurrensen med private brands da mérkesledaren
fortfarande kan forsvara sin plats i detaljhandel ssortimentet (Konkurrensverkets rapportserie,
2002:6:55).

4.4 Trender och forandrade konsumtionsvanor

Enligt Livsmedelsakademin (livsmedelsakademin.com) har konsumentforstaelse tidigare
endast betraktats som goda rad hos livsmedel sproducenter. Numera har det blivit alt viktigare
att lyssna pa och forstd konsumenter, dels pa grund av stora mdjligheter till
informationsanskaffning fran konsumenter, dels att individens och familjens livsstil ges
uttryck via livsmedel skonsumtion. Konsumenter boér inte endast ses som slutkonsumenter av
varor och tjanster, utan ocksa som en del av foradlingskedjan. Okat fokus tycks ocksa ligga pa
milj6, hdsa och etik varfor utveckling av produkter, distributionssystem och
produktionsformer blir allt viktigare. Darfor bor o6kad kommunikation ske mellan
konsumenter och andra aktorer inom foradlingskedjan sdsom livsmedel sproducenter och
grossister for att oka forstéelsen for konsumenters forandrade beteende och preferenser
(livsmedel sakademin.com).

Trenderna for mat, miljo och halsafar olika effekter for livsmedel sbranschen. Sedan lange har
miljohansyn tagits i beaktning vid livsmedel sproduktion. Men tecken finns pa att en allt storre
andel méanniskor blir engagerade i miljofragor, varfor miljon kan fa stérre betydelse for
livsmedel sproduktion. For att utveckla vad som menas med miljéhansyn kan tillvagagangssétt
for odling, hur mycket emballage och transporter som kravs samt mer miljOcertifieringar
namnas som exempel. Pa senare & har intresset okat for ekologiska livsmedel som en effekt
av miljohansynen. Studier har visat att konsumenter ser naringsriktighet och ha sosamhet som
viktiga egenskaper hos mat vilket ligger i linje med att manniskor vill leva ett langt och
hélsosamt liv. En anledning till 6kat hdlsomedvetande ar kostsamma véalfardssjukdomar som i
sin tur bland annat orsekas av Overkonsumtion av mat, stillasittande livsstil och
matkonsumtion med daligt balanserad naringshalt. Vad som menas med ha sosamhet har vid
generdiseringar separerats i tva olika inriktningar. Den ena inriktningen talar om att mat ska
vara naturlig med ekologiska livsmedel i fokus. Hogforadlade livsmedel ses darfér med
skepsis och mer som laboratoriekonstruktioner @&n som nagot hésobeframjande. Den andra
inriktningen ser den naturvetenskapliga tekniska utvecklingen som nagot positivt och ska
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forse manniskan med livsmedel som & skonsamma for miljon, bra for hélsan och
kostnadseffektiva att producera (livsmedel sakademin.com). En forskjutning har ocksa skett i
var mat konsumeras. Mer mat &s pa restaurang och utanfér hemmet vilket fétt negativa
effekter pa livsmedel skonsumtion fran detaljhandeln (li.se, Livsmedelsindustrin i omvandling,
2002:9).

4.5 Sammanfattning

Livsmedelsbranschen har pa senare ar praglats av stora forandringar grundat i flera olika
orsaker. Tva stora drivkrafter kan skonjas inom livsmedel sbranschen idag. For det forsta har
de internationella aktorerna fatt ckad betydelse inom den svenska industrin och for det andra
har handeln stérkt sin position mot leverantorerna. Anledningen till handelns stérkta position
har dels att géra med fler forhandlingar pa central niva och dels 6kade satsningar pa private
brands. En viss forandring kan dock skédas i handelsledet da bade tyska Lidl och danska
Netto & pavag ini Sverige vilket forandrar konkurrenssituationen nagot. Till detta bor 1&aggas
konsumenters forandrade vanor och trender inom mat, miljo och hélsa. Kommunikation inom
olikadelar av foradlingskedjan blir allt viktigare for att forsta nya konsumtionsbehov.
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5 Fallstudie av Procordia Food

| detta kapitel presenteras vart empiriska material. Inledningsvis ges en kort
foretagspresentation for att darefter ge en historisk tillbakablick om hur varumérkena
hamnande inom foretaget. Vi redogér darefter for det enskilda varumarket for att sedan
beskriva den totala varumérkesportfoljen utifran olika aspekter. Kapitlet avslutats med att vi
redogér for innovationsar betet.

5.1 Foretagspresentation

For att ge en 6versiktlig bild av Procordia Food vill vi presentera nagra bakgrundsdata och
redogora for foretagets vision och | 6fte.

5.1.1 Bakgrund

Procordia Food &r ett av de ledande livsmedelsforetagen i Sverige som utvecklar, tillverkar
och marknadsfor produkter under flera véetablerade varumarken. Omséttningen uppgar till
3,2 miljarder SEK och antalet anstéllda &r cirka 1750 (Kort & Gott, 2002). Foretaget ingar i
den norska koncernen Orkla Foods som &r en av Nordens storsta livsmedel skoncerner med en
omséttning pa cirka 12 000 miljarder NOK och cirka 7000 anstéllda ar 2002 (Kort & Gott,
2002). Procordia Food &r den stdrsta divisionen inom Orkla Foods efterfdljd av Stabburet och
Abba Seafood (orklafoods.com). Foretagets position i koncernen illustrerasi figur 5.1 nedan.

Orkla Foods
Nordic

Stabburet Procordia Food Beauvais Felix Abba Abba Seafood

(Norge) (Sverige) (Danmark) (Finland) (Sverige)
Pizzalpg
Taste
Enhancers
Snacking
Seafood

Figur 5.1 Orkla Foods organisationsstruktur (intervju)
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Enligt en av respondenterna & Procordia Foods totala produktportfélj mycket diversifierad
och omfattande med &ver 1000 olika artiklar, varav 250-300 kan hanféras till
dagligvarunandeln i Sverige. Ovriga artiklar tillhor bland annat storhushdll, industri och
export.

M atrisorgani sationen inom Orkla Foods Nordic bestér av dotterféretagen Stabburet, Procordia
Food, Beauvais, Felix Abba och Abba Seafood. | andra ledet infinner sig de internationella
kategorierna Pizzalpg), Taste enhancers, Snacking och Seafood. De internationella
kategorierna kommer vi att redogora for under avsnittet ” Forandringar pa initiativ av Orkla
Foods’.

5.1.2Vision
Procordia Foods vision &r att:

"Bli det ledande foretaget pa alla marknader dar vi valjer att
konkurrera med produkter och tjanster, som gor oss till
konsumenter nas absoluta favorit” (Foretagsbroschyr Procordia Food).

FOr att uppna visionen har foretaget formulerat strategier som ska realiseras. Dessa gar ut pa
att skapa marknadens starkaste varumarken med vautvecklade kdnslomassiga relationer till
konsumenterna. Lonsamheten & i fokus da Procordia Food ska eliminera ala kostnader som
inte genererar ndgot mervarde till konsumenterna. Géllandes den interna organisationen och
fOretagets personal ska Procordia Food rekrytera, tréna och utveckla de basta medarbetarna
och ledarna for att skapa en hogpresterande organisation. Trovardighet ska finnas i allt
foretaget gor och Procordia Food ska vara kundens bésta handelspartner (Foretagsbroschyr
Procordia Food).

5.1.3 Lofte

Procordia ser sitt |6fte som att:

" Forse konsumenterna med de basta |6sningarna pa behovet av
valsmakande, bekvama och sdkra livsmedel till ratt pris’
(Foretagsbroschyr Procordia Food).

5.2 Procordia Foods varumarken — historisk bakgrund

Procordia Food har idag sex stérre varuméarken: Felix, BOB, Ekstroms, Onos, Risifrutti och
FUN Light. Risifrutti och FUN Light har kommit till under BOB, medan de andra fyra &r
varuméarken med historia i gamla féretag med varumarket som foretagsnamn. Nér en av
respondenterna sammanfattar de agarforhallanden som rétt menar han att Procordia Foods
sammanséttning & en konsekvens av olika &garbeslut och inte grundade pa medvetna forvarv.
Foretaget & snarare en effekt av dess historia. De enda medvetna forvérv som gjorts har skett
fran initiativ av Orkla Foods da koncernen 1993 forvarvade BOB och 1996 slog samman
BOB med Procordia Food AB efter forvarvet 1995.
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Nedan foljer en kronologisk illustration for att askadliggora hur de olika varumérkena
hamnade i Procordia Food.

1975 1986 1990 1993 1995 1996

BOB Orkla Orkla
> Foods > Foods

A
Felix Procordia
> Convenience
Food
Procordia
'Y Food AB
Ekstréms Statsforetag
> AB
Ekstréms
> Onos AB
Onos Procordia
(f.d.
P Statsforetag
AB)

Figur 5.2 Historisk utveckling (intervju)

1975 Ekstroms sdljs till Svenska Tobak AB som & en del av Statsforetag AB
1986 Procordia, tidigare kallad Stadsforetag AB, forvarvar Onos

1990 Fdlix blir Procordiaégt genom fusion av Volvos och Procordias dagligvaruverksamheter
till att bli Procordia Convenience Food.

1993 Orkla Foods tar 6ver BOB Industrier av ICA Handlarna. Dessférinnan hade Bob endast
st till ICA, men i och med affaren kunde BOB produkter séljas till ala intresserade butiker
(Dagens industri, 1993-06-03).

1993 Ekstroms slds samman med Onos och bildar foretaget Ekstroms Onos AB.
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1995 Felix d&s samman med Ekstroms Onos och bildar Procordia Food AB.

1995 Orkla Foods forvéarvar Procordia Food fran Volvo. Procordia Food bestod vid denna
tidpunkt av varumarkena Ekstroms, Felix och BOB (SvD Néringsliv, 1995-09-15).

1996 BOB Industrier fusioneras med Procordia Food.

5.3 Procordia Food ur ett branschperspektiv

Efter en alman beskrivning av fallforetaget och dess varumérken vill vi nu sétta foretaget i en
strategisk kontext genom att beskriva dess position pa den svenska marknaden. Vidare
redogor vi for uppkomsten av private brands som har andrat branschens forutsdttningar,
slutligen beskriver vi foretagets utmaningar infor framtiden.

5.3.1 Procordia Foods position pa den svenska marknaden

Procordia Foods verksamhet omfattar totalt sett tre internationella kategorier, Sauces,
Pizza/Paj och Shacking samt fem Lead Company-kategorier, namligen: Gronsaker, Potatis,
Dryck, Sylt och Marmelad samt Fardigmat. Av dessa kategorier har Procordia Food ett Lead
Company-ansvar for Gronsaker, Potatis, Drycker samt Sylt och marmelad (Orkla Foods,
Arsberéttelse 2001:4). Procordia Food har en har en ledande position inom de flesta
kategorier som foretaget & verksamt inom (Orkla Food, Arsberéttelse 2001: 4).

5.3.2 Private brands — storsta hotet

En uppfattning som delas avmanga respondenter & att handlarnas private brands &r
Procordia Foods storsta konkurrent inom flera av produktkategorierna. Kent Salomonsson,
ansvarig for forsaljning dagligvaruhandel Sverige har uttryckt det pa foljande vis " Hotet for
oss pa Procordia Food &r att vi tappar forsdljning, nar vara kunder ocksd &r vara
konkurrenter” (Matnyttigt, nr 19, 2002). En person inom foretaget menar att det &r
producentens storlek som avgor vilken inverkan private brands fér. Detta motiveras med att
hela systemet i branschen gynnar den som & stor och stark. Som exempel namns att en
dominerande aktor har sava en starkare saljkar som tillgang till mer och béttre hyllutrymme i
butikerna. Enligt en respondent har tillkomsten av private brands forsvarat situationen fér sma
lokala producenter och vanligt &r att dessa tvingas ga over till att producera private brands.
Aven Procordia Food har fétt forfrdgan att producera kunders private brands men har dock
tackat ngj (Matnyttigt, nr 19, 2002).

Enligt en av respondenterna konkurrerar Procordia Food inom cirka 30 segment, av vilka
foretaget dominerar mellan 20-25. Skélet till detta menar han & en kombination av relativt
starka varuméarken samt en stark distributionsapparat. Eftersom Procordia Food &
marknadsledare inom manga produktgrupper, har foretaget kunnat havda sig mot private
brands, till skillnad mot manga andra producenter.

En person inom foretaget betonar att det & mycket viktigt att skapa fortroende bland
konsumenterna samt finna nya produkter genom innovation, da han menar att detta ar det
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enda sittet som en marknadsledare likt Procordia Food kan hévda sig i langden.
Uppfattningen att innovationerna & det viktigaste i kampen mot private brands delas av flera
respondenter. Kent Salomonsson, ansvarig for forséljning dagligvaruhandel Sverige menar
att: " Med hjalp av en genomtankt strategi, valkanda produkter och varumarken och genom
att hela tiden erbjuda de basta alternativen, tror jag att vi ska klara den hér utmaningen”
(Matnyttigt, nr 19, 2002). En annan respondent anser att uppkomsten av private brands kréaver
innovation eftersom handlarna i allt storre utstrackning tenderar att kopiera de redan
etablerade produkterna, vilket t&r pa producenternas produkter. Till skillnad fran
producenterna véljer handlarna inte att gdlva komma med initiativ om nya produkter.
Respondenten menar att detta faktum gor att producenterna tvingas att satsa mycket pa
innovation for att inte tappa konsumenter till private brands alternativen.

5.3.3 Procordia Foods utmaningar i livsmedel sbranschen

En person inom foretaget ser manga utmaningar for livsmedelsbranschen framover. Foretag
maste applicera nytankande for  produkter, varuméarken, organisation och
kompetensutveckling for att kunna skapa innovationer som stérker tillvaxten. Vidare maste
produktiviteten ses dver for att skapa volymfordelar och storskalighet inom bade produktion
och administration. Produktivitetsforbattringar bidrar till att bibehdla konkurrenskraften mot
internationella leverantdrer. Norden bor ses som hemmamarknad och arbete bor goras for
denna helhet och inte for de nordiska delmarknaderna. Vidare & det viktigt att forsta kund-
och konsumenttrender for att svara pa dessa snabbare dn konkurrenterna (Matnyttigt, nr 21,
2002). En respondent menar att alla internationella foretag anvander sig av samma basstrategi
med malet att skapatillvaxt, vilket gors viainnovationer. Alternativen till denna basstrategi ar
f&, vad som istéllet & avgorande for ett framgangsrikt foretag & sjava implementeringen av
strategin. Huruvida ett féretag & globalt, regionalt eller lokalt & saknar betydelse forutom att
ju storre geografiska marknader foretaget har desto mer komplext & arbetet med att fa ihop
delarna.

En annan respondent menar att Procordia Food maste bli béttre pa att forsta dess omvarld och
dra rétt sutsatser utifran de misstag och de lyckade satsningar som gors. Samverkan mellan
Procordia Food och Orkla Foods &r viktigt for att skapa synergieffekter aven om det finns
vissa saker som maste goras separat inom Procordia Food, sasom handelsrelationer,
forsdljnings- och marknadsutveckling och personalutveckling (Matnyttigt, nr 19, 2001).

5.4 Organisatoriska forandringar

| detta avsnitt vill vi belysa kopplingen mellan varuméarkesstrategi och organisationsstruktur
genom att beskriva de organisatoriska forandringar som Procordia Food har genomfért de
senaste &ren, vidare vill vi tydliggora dess betydelse for foretaget.

5.4.1 Forandringar painitiativ fran Orkla Foods

Procordia Foods organisation &r inte uppbyggd kring de enskilda varumarkena, utan det &r
istéllet produktkategorier som stér i fokus. Ar 2000 inférdes, pa initiativ av Orkla Foods, en
ny organisation baserad pa produktkategorier. En av respondenterna & noga med att
understryka att trots att initiativet till ny kategoriorganisation kom fran Orkla Foods, hade
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Procordia Food inflytande da foretaget totalt utgor en tredjedel av koncernen. En annan
respondent menar att den nya kategoriorganisationen redan fanns till viss del informellt, men
att den nu blev formell och mer omfattande. Orsaken bakom denna nya organisationsform var
att detaljkedjorna blivit alt mer internationella och att ménga av Orkla Foods konkurrenter
utgors av globala aktérer som kan utnyttja stordriftsfordelar. Vidare bidrog det faktum att
konsumenter tenderar att fa allt mer likartade behov oavsett nationell hemvist (Matnyttigt, nr
6, 2000). En av respondenterna menar att skdet var att skapa forutsditningar for en
vidareutveckling av hela koncernen.

Genom att inféra en kategoriorganisation, har Orkla Foods velat fokusera pa de starka delarna
inom koncernen som har de stérsta majligheterna att véxa internationellt och dér samarbetet
mellan nationsgranserna ar sarskilt goda (Matnyttigt, nr 6, 2000). Vidare var avsikten att
utifran kategoriindelningen kunna driva en helhetssyn utifran varje enskild kategori. Genom
samordning kan synergier skapas och kostnader minskas (Orkla Food, Arsberéttelse 2001, s.
6).

Detre internationella kategorierna som inférdes var:

- Sauces (Taste Enhancers): ketchup, senap, dressing och saser
- PizzalPaj (Tasty Meal):pizza och paj
- Snacking: kyldamellanmadl, desserter, pizza, paj (avseende mellanmal) och fast food

For varje kategori delades ansvaret mellan en kategoriagare och en kategoridirektor, dar den
forra har ytterst ansvar for all marknadsforing och produktutveckling i kategorin oavsett
division eller land, medan den senare har ledaransvar for medarbetare inom kategorin.

Forutom de internationella kategorierna infordes &en sju sa kalade Lead Company-
kategorier for att framja de produkter som hade nationellt fokus. Kategorierna som bildades
var:

- Gronsaker

- Fardigmat

- Potatis

- Sita palagg

- Drycker

- Seafood

- Sylt och marmelad

En fjarde internationell kategori skapades utifran Lead Company-kategorin Seafood i borjan
av ar 2000.

5.4.2 Forandringar painitiativ av Procordia Food

Den organisationsforandring som genomfordes pa initiativ av Orkla Foods, har resulterat i
stora interna férandringar for Procordia Food. Den davarande organisationsformen som
baserades pa affarsomraden, har uppvisat flera brister sasom komplex och kostsam
organisation samt givit upphov till "fOretag i foretaget”. Som en ytterligare brist har den
tidigare organisationsstrukturen inneburit att specialistkompetens inom foretaget varit mycket
utspridd (Matnyttigt, nr 7, 2000). Skéalet till att en ny organisation utformades inom Procordia
Food pa initiativ av foretaget, var behovet av att samla kraft kring marknad och
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varuforsorjning. Vidare ville man samla de personella resurserna och koncentrera
spetskompetens for att undvika skapandet av sma foretag i foretaget (Matnyttigt, nr 12, 2000).

Organisationsstrukturen som inrdttades har som syfte att prioritera omradena
Marknadsfokus/Innovation, Effektiv varuforsorjning samt Kontinuerlig kostnadsforbattring
(Matnyttigt, nr 7, 2000). Konkret innebar organisationsforandringen att samtliga av foretagets
funktioner samlades i tva huvudblock, Skapa efterfragan och Uppfylla leveransbehovet. Till
detta kom aven en tredje funktion som syftade till att vara en stodjande funktion.

Den sérsta forandringen enligt en respondent var inférandet av Marknads &
Innovationsavdelningen. Dess priméra funktion gick ut pa att 6ka samverkan i ala delar av
vardekedjan. Avdelningen har fyra strategiska omraden:

- Afférsmannaskap
Varumérkesbyggande
Innovation
Strategifokus, vilket innebér att allt som foretaget gor ska vara strategidrivet

Marknad och Innovationsavdel ningen har f6ljande struktur:

Marknad &
Innovation
M altidslGsningar Drycker, sylt & Trade Marketing Innovation
mar melad DV H-produkter
- Felix - Allavarumérken
- Felix
- Onos
-BOB
- Fun Light

Figur 5.3 Organisationsschema 1 (intervju)

5.4.3 Resultatet av den nya kategoriorganisationen

Under intervjuer med personer i organisationen har det framkommit att resultatet av
inforandet av den nya organisationen varit mycket blandat. Det har vistat sig att
kategoriorganisationen varit effektiv for inférandet av nya koncept, medan utvecklingen av
redan etablerade produkter hdmmats. Detta forklarar respondenten med att den nya
organisationen kréver att hénsyn tas till flera intressenter och att detta hammat de lokala
initiativen. Vidare menar respondenten att organisationsféréndringen krévde att alla anstélida
arbetade mot ett och samma mal. Avsaknaden av detta, menar respondenten, gjorde att
organisationen uppvisade stora brister.

Vidare har det framkommit under intervjuer att en orsak till organisationens brister kan vara
att man inte funnit den mest |ampliga organisationsformen och att det darfor aterstar mycket
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att gora innan den & intrimmad och fungerar tillfredstdllande. Vad som lyfts fram som en
viktig faktor & behovet att skapa en ny foretagskultur grundad pa samarbetsvillighet och
formagan att dela med sig av information savél inom som mellan kategorierna. En av
respondenterna menar att problemet med organisationen & att manga av de anstallda ar
individualister som inte & vana att dela med sig av sin kunskap. Vidare menar han att en
forandring av den radande kulturen skulle kréava att nya personer kommer in i organisationen
som kan bidra till paskyndandet av forandringen. Respondenten tror vidare att detta
nodvandiga forandringsarbete kommer att ta mycket lang tid att genomféra da det handlar om
ett arbete med manniskor och en etablerad foretagskultur.

Saval Orkla Foods som Procordia Food har genomgétt forandringar i hogsta ledningen den
senaste tiden. Strax efter att ny VD tillsatts inom Procordia Food, bytte Orkla Foods ut dess
VD. Medan Procordia Foods nye VD rekryterades externt, har Orkla Foods nye VD sedan en
lang tid tillbaka jobbat i hdgsta ledningen inom koncernen.

5.4.4 Trade — kommunikation av varumérket mot kund och konsument

Procordia Foods varumarken kommuniceras mot saval konsumenter som kunder. | takt med
en allt mer foranderlig bransch har Procordia Food blivit allt mer styrt av de stérsta kunderna
ICA, Coop och Axfood. En av respondenterna menar att detta orsakas av att allt fler beslut
fran handelns sida tas pa central niva Vidare menar respondenten att vad som blir viktigt for
Procordia Food & att bygga starka relationer med vissa nyckelpersoner for att darigenom
kunna sdlja in nyheter. Som svar pa de forandrade forutséttningarna infordes i samband med
organisationsforandringarna en Trade Marketing avdelning. Denna avdelning har som uppgift
att halla ihop kategoriorganisationen mot kund och skapa en god relation till dessa. Innan
avdelningen infordes hade det inte funnits ndgon gemensam Trade funktion utan da |&g
ansvaret mot konsument och kund pa den enskilde produktchefen.

Vad som blivit mycket viktigt for Procordia Food & att agera mer utifran spelreglerna som
handeln stéller. Arligen faststélls en &rsplan som utgdr en sammanséttning av planer fran
Marknadsavdelningen, Kundavdelningen samt Trade Marketing avdelningen. Vad som blir
centralt & att komma 6verens om hur olika produkter ska marknadsféras i media. Det &
handeln som har drivit fram kravet pa utformandet av arsplaner. Genom att samordna
Procordia Foods aktiviteter med aterforsaljarnas kan fordelar uppnas eftersom handeln da kan
tamed Procordia Foods planer i dess egen planering. En respondent menar att Procordia Food
har en fordel jamfort med manga andra aktorer tack vare dess storlek.

| kommunikationen mot kunder har inte Procordia Food ndgon enskild strategi for respektive
varumarke. Foretagsnamnet Procordia Food har enligt var respondent pa senare & borjat véaxa
fram som ett varuméarke for foretaget Trade Marketing avdelningen kommunicerar mot
konsument i butiken genom bland annat olika displays och hyllplacering. | takt med en allt
mer centraliserat handelsled har denna m6jlighet dock minskat eftersom &terforsdjarnavill ha
en mer enhetlig utformning i butikerna.

5.5 Om de enskilda varumérkena

Av Procordia Foods sex stora varumarken har nagra funnits under mycket 1ang tid pa den
svenska marknaden. En person inom foretaget menar att den langa historien bakom varje
varumarke medfor mycket positivt i form av att de & kanda for manga konsumenter samt att
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de & en garant for kvalité. Samtidigt menar dock respondenten att det historiska arvet kan
bidratill att varuméarkena ar 8 derdomliga och svéra att forandra.

Inom de olika varumarkena aterfinns manga olika produktkategorier. Pa senare & har en hel
del forandringar gjorts inom flera av varumérkena Vad som & karakteriserande for de flesta
varumarkena ar att de har rensats ur pa vissa produkter, dels for att uppna kostnadseffektivitet
och dels for att skapa mer védifferentierade varumérken. En respondent anser att ett bra
varumérke &r ett du pratar val om med dina vanner. Vidare & samma respondent av
uppfattningen att varje varumérke maste anayseras individuellt gallandes kommunikation
mot konsument och ju mer differentierat ett varumarke ar, desto léttare &r det att gora
detsamma starkt. | Procordia Foods kvalitetspolicy definieras varumérkena som foretagets
viktigaste tillgdng och produkterna ska ha rétt kvalitet och oomtvistad sakerhet
(Kvalitetspolicy, Procordia Food). Nedan foljer en redogorelse for de olika varumarkena.

5.5.1 Felix

Historia

| slutet av 30-talet minskade forsajningen av attikavid AB P Hakanssons é&ttiksfabrik i ESlOv.
Husmodrar foredrog att kdpa fardiginlagda gronsaker framfor att [aggain gav. Herbert Felix
jobbade pa denna tiden vid en tjeckisk fabrik som exporterade inlagda gurkor bland annat till
Sverige. Efter viss 6vertalning borjade Herbert Felix vid éttiksfabriken i Esl6v. Produktion av
inlagda gurkor startades under varumarket Felix. Utvecklingen har darefter kommit till att
omfatta allt fler produktgrupper (felix.se).

Nutid
Inom varumérket finns ett stort antal produkter tillhérande olika produktkategorier. De
framsta produktgrupperna som réknastill detta varumérke ar:

-Ketchup -Pizza

-Gurka -Potatismos

-Rodbetor -Paj

-Pommes frites -Pyttipanna

-Dressing -Djupfrysta fardigratter

Felix & idag Procordia Foods bredaste och stdrsta varumérke med intern ambition som
uttrycks som " Fran husmanskost till det moderna koket” med kannetecken som familj, smak
och mat. Faktum & att Felix & det klart dominerade varumérket i Procordia Foods
varumarkesportfolj och enligt en respondent tillhér det de starkaste varumérkenai Sverige. En
respondent menar att intakterna fran Felix tacker merparten av de fasta kostnaderna for hela
foretaget. Varumarket har manga intressenter men styrs centralt fran Procordia Food.
Varumarkesansvariga finns bade lokalt for Procordia Food i Sverige samt inom de
internationella kategorierna Taste enhancers och Sauces.

Felix &r ett komplext varuméarke som ingdr i de flesta av Procordia Foods kategorier. Under
varumarket Felix finns pa vissa produkter ett deskript, daribland "eat & go”. Eat & go ska
vara | éttlagade produkter med ungdomlig prégel (Matnyttigt, nr 3, 2002). Enligt en respondent
& Felix identitet ett familjevaruméarke som & méan om familjens behov vad géller trygghet.
Produkterna ska inte bara ge méttnadskansla utan vara mer av en upplevelse pa ett modernt
sétt. En annan av de intervjuade ser Felix karnvarden som god smak och bekvamlighet.
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Produktportféljen véaxte inom Felix fram till i borjan av 90-talet sA mycket att varumarket
tappade fokus. Detta ledde till att varuméarket kommunicerade flera olika uttryck genom ett
stort antal olika produkter. Den ofokuserade kommunikationen gjorde att varumérket tog
skada. For att rada bot pa denna missgynnsamma utveckling beslutades inom Procordia Food
att strypa all kommunikation mot konsumenterna under en tid for att darigenom samla ihop
varumérket och gora det starkare.

For att |yckas skapa ett enhetligt varumarke har Procordia Food de senaste tva aren arbetat for
att skapa en gemensam positionering for varumarket. Genom att studera de olika produkter
som ingdr under Felix har man velat forsoka definiera en gemensam position for varumérket
som passar sa manga produkter som majligt. Under detta forfarande har det framkommit att
en del produkter inte passat for den valda positioneringen och da har foretaget statt infor ett
vagska. Antingen "blunda for problemet” sa lange konsumenterna fortsétter att konsumera
produkten, eller gbra nagot &t det. Efter en rad atgarder for att samla varumarket har Procordia
Food pa senare tid kunnat borja kommunicera ett mer enhetligt varumérke igen. De produkter
som idag f& kommunicera varumérket anser olika personer hdla for att kommunicera
varumérkets totala position. Som belagg for att varumérket stérkts kan namnas att Felix tog
sig in pa tidningen Visions lista éver de hundra starkaste varumérkena i Sverige ar 2001
(Matnyttigt, nr 17, 2001).

En respondent menar att Felix star infor stora utmaningar infér framtiden. Forst och framst
maste Felix kunna tillfredstélla de behov som konsumenterna kommer att ha och detta maste
ske genom en stringens mellan produkter, kommunikation och innovationer. Vidare menar en
annan person att utmaningen ligger i att bygga en varumérkesidentitet for att skapa ett
gemensamt uttryck i design och kommunikation. Det har ocksa framkommit asikter om att
Felix har nétt sin punkt for vad varumarket klarar i utvidgning, men att Felix fortfarande kan
std som avsandare till undervarumérken sasom eat & go, Grandiosa och fler dartill. Enligt en
respondent s& skulle Felix till och med ma battre om det omfattade farre produktgrupper.

Malgrupp

Procordia definierar inte malgrupper konsekvent for Felix. Detta beror pa att varje individ &r i
olika malgrupper vid olikatillfallen som kan skilja sig fran tidpunkt pa dygnet, olika arstider,
vilket skede i livet individen & i med mera. Darfor identifieras snarare olika
konsumtionsbehov framfr mal grupper.

5.5.2B0OB

Historia

BOB var ursprungligen ICA:s egna varumérke och stod for "bra och billigt”. Varuméarket
etablerades 1952 och blev med tiden ganska spretigt i sitt sortiment (Dagens Media, 2000-10-
24). Enligt flera respondenter genomférdes rensningar inom BOB i samband med att BOB
forvarvades av Procordia Food. Orsaken till detta var for att undvika att sortimentet inte skulle
krocka med sortimentet for Onos.

Nutid

|dag star BOB for ett prisvart alternativ, "mycket for pengarna” som en av vara respondenter
uttryckte det. Priset pa produkter inom BOB ligger idag pa marknadens snittpris och i
samband med rensning i sortimentet fick produkterna ocksa en ny design som skulle forstarka
familjevérderingarna och sta for karnvardena solighet, fruktighet och fraschor (Dagens media,
2000-10-24). Identiteten for BOB ar familj, palitlighet och olika forpackningstyper sdsom
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refill och hogkoncentrat. Prisnivén & nagot lagre &n synonymprodukternainom Ekstréms och
Onos. Kéarnvardena for BOB kan enligt en person kannetecknasii att fa mycket for pengarna.

Produktgrupper som finns under BOB &r:

-Saft -Syit
-Marmelad -Juice
-Lattdryck -Fardigmat
Malgrupp

Magruppen for BOB & barnfamiljer och varumérket riktar sig till familjesegmentet.
Annonsering har sedan lange skett i familjeinriktad populérpress enligt principen stéandig
nérvaro (Dagens Media, 2000-10-24).

5.5.3 Ekstroms

Historia

Ekstroms &r det ddsta av Procordia Food varumarken med ursprung i 1800-talet da Ekstroms
var ett foretag som producerade mustaschvax, black, stévelsmérja och utvecklade Sveriges
forsta chokladkaka (ekstroms.se). En respondent anser att det intressanta med varumarket &r
att det hela tiden utvecklat nya koncept. Som exempel kan ndmnas att nypon i platforpackning
blev nyponpulver som skulle blandas med vatten som i sin tur resulterade i fardig soppa sald i
tetrafOrpackning. Namnet EkstrOms har sitt ursprung i en apotekare vid namn Henrik
Eberhard Ekstrom som arbetade pa foretaget. Han var en av tva personer som startade
fOretaget (ekstroms.se).

Nutid

Ekstroms gar under benamningen "Léatt att alska’ och varuméarket kannetecknas av smak,
tradition, familj, barn, friluftsliv och mellanma. Men varumérkets karnvarden kan enligt en
respondent sammanfattas i god smak, skdmma bort sig och energi. Under varumérket
Ekstroms finns dels Fresta pa bade kylda och torra desserter och dels Jacky med yoghurt och
kylda desserter (Procordia Food sortimentsfolders). En respondent menar att den om
varumarket Ekstroms inte & det Procordia Food satsar mest pa, sa maste varumarket
underhdlas for att vara viktigt for konsumenter &ven om 10 &.

Under varumarket Ekstroms aterfinns ett stort antal produkter sasom:

-Nyponsoppa och bl &barssoppa -Kramer

-Marsansas -Chokladsas
-Chokladpudding -Desserter, kylda och torra
Malgrupp

Ekstroms har ingen definierad magrupp pagrund av sitt breda sortiment.

5.5.4 Onos

Historia
Ragnar Wollin grundande & 1903 foretaget Onos och som sedermera blev ett varumérke.
Ursprungsproduktionen var vin och cider av dpplen fran traktens odlare kring Tollarp i Skane.
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Nér forbud mot produktion av dessa produkter infordes 1917 borjade Wollin istallet koka saft
och sylt som snart blev populdra och dérefter varit sscommen i Onos sortiment (onos.se).

Nutid

Slogan foér Onos & ”Ut6ver det vanliga’ och har varit ett brett familjevarumérke, men 1989
skedde en relansering av varuméarket till att vara premiumprodukter. Enligt en person & Onos
kérnvarden idag renhet och hog kvalitet som kénnetecknar hemlagat.

Produktgrupper inom varumarket ar:

-Gronsaker -Marmelad
-Saft -Sylt och mos
-Lagkalori

Malgrupp

Malgruppen for Onos & mer kapitalstarka hushall &n malgruppen for BOB (Dagens Media,
2000-10-24).

5.5.5 Risifrutti

Historia

Risifrutti lanserades 1993 inom BOB Industrier. Varuméarket var BOB och produktnamnet
Risifrutti. Sortimentet var begransat till hallon, jordgubb och kérsbér. Risifrutti blev snabbt
omtyckt med gott, energirikt innehdl och funktionell forpackning. Namnet blev etablerat
under 1994 da Pernilla Wiberg blev frontfigur for sortimentet. Efterhand har sortimentet
utokats och Risifrutti ocksa expanderat till de andra nordiska landerna (risifrutti.se). 1997
separerades dock Risifrutti fran BOB for att béttre kunna utnyttja varumarkets fulla potential.
BOB stod inte for vad Procordia Food ville Risifrutti skulle sta foér. Risifrutti ar ett mer vuxet
och utdtriktat varumérke med " Alla tiders mellanma” som slogan och har mer yngre vuxna
som malgrupp &én vad BOB har.

Nutid

Risifrutti ar olika varianter av en tvékammarbagare med ris och frukt. Fyra varianter finns
idag av produkten: klassisk, funktionell (light), manna och yoghurt fresh. Den senare har en
yoghurtbas istdllet for mjolkbas och & mindre s6t med har potentia att ta andelar fran
yoghurtmarknaden.

Att Pernilla Wiberg varit frontfigur for Risifrutti har betytt mycket for profileringen av
varumarket som " Alla tiders mellanmal”. Undersokningar visar att Risifrutti har 81 procents
varumarkeskannedom och 45 procent forknippar spontant Risifrutti med mellanmal
(Matnyttigt, nr 12, 2001). Ambitionen med Risifrutti & att vara mer an endast ris och frukt
och istéllet smarta och goda mellanmalslésningar med nyttiga ingredienser. Den senaste
forandringen for varumérket lanserades under oktober 2002 da Risifrutti blev mer enhetligt.
MannaFrutti bytte namn till Risifrutti Manna sa att alla produkternainom serien har Risifrutti
som grundvarumérke. "Alla varianter under samma varumérke stérker Risifrutti bade hos
handeln och hos konsumenterna”, menar Stefan Lindstrém, nordisk produktchef for Risifrutti
(Matnyttigt, nr 15, 2002). Risifrutti har en stark stéllning pa marknaden och 2002 var
sortimentet marknadsledare for ttonde aret i rad i en snabbt vaxande kategori (Matnyttigt, nr
15, 2002).
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Malgrupp
Malgruppen &r ala, enligt Stefan Lindstrom, men primarmalgrupp ar definierad som 16- till
30-aringar (Dagens media, 2002-09-24).

5.5.6 FUN Light

Historia

FUN Light lanserades 1992 inom BOB Industrier. Drycken blev snabbt marknadsledande pa
saftmarknaden. Sortimentet borjade med tva smaker: apelsin och hallon. Nya smaker har
dérefter lanserats i en jamn takt. Som mest har nio smaker funnits 1 sortimentet
(funlight.com).

Nutid

FUN Light bestér av sockerfria utspadningsbara drycker. Slogan for varumérket & ” Den utan
socker” och har varit s sedan lanseringen 1992. Numera bestér sortimentet hela tiden av atta
smaker, sA nar en nyhet introduceras tas den smak som sdjer samst bort. Den senaste
borttagna smaken & Pink Grape som ersatts med Green Apple (Matnyttigt, nr 6, 2003).
Sortimentet drivs av smaktrender och har déarmed ett stort innovationsflode.

Malgrupp

Malgruppen for FUN Light & enligt produktchef Maria Hagglund ménniskor som bryr sig om
hur de ser ut och & medvetna om sitt vabefinnande (Matnyttigt nr 6 2003). Valet blir ett
hélsosammare alternativ utan avkall pa smak. Magruppen beskrivs ocksa som aktiva och
sociala ménniskor med manga vanner men oberoende i sitt sétt att tanka. Kvinnor namns som
representativa for denna grupp (Matnyttigt, nr 6, 2003).

5.6 Procordia Foods syn pa varumarken

| detta avsnitt vill vi belysa hur man inom Procordia Food ser pa foretagets varuméarken samt
hur det gar tillvagai varumérkesstyrningsprocessen.

5.6.1 Varumarket som viktig tillgang

Under véra intervjuer har flera ansett att Procordia Foods varumarken & dess viktigaste
tillgangar. Procordia Food har ingen varumérkesavdelning utan har istéllet valt att jobba
utifran olika produktkategorier, dar kategoriansvariga &en har hand om respektive
varumarken. Enligt flera av respondenterna ses varumérkena som en andra dimension. En av
de intervjuade menar att detta beror pa historiska grunder. Genom att produkterna & indelade
i olika produktkategorier, finns samma typer av produkter under olika varuméarken.
Exempelvis finns det sylt inom tva olika varumérken samt saft inom tre olika varuméarken. En
av respondenterna menar att i avsaknad av en varumarkesavdelning blir det extra viktigt att
hdlla samman de olika produktkategorierna. Vidare & en uppdelning i produktkategorier
motiverad eftersom man vill undvika dupliceringar genom att ha flera personer som arbetar
med samma produkter under olika varumarken.

Under ledning av Procordia Foods forre VD utarbetades ett fordag till vision dér varumarket

skulle vara det centrala i organisationen. Trots forsok att genomfdra denna foréndring
lyckades det inte mycket beroende pa komplexiteten i fraga och att det fanns manga olika
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uppfattningar inom organisationen. Vad som dock genomforts under senare & & en
omfattande rensning inom respektive varumérke for att darigenom kunna skapa tydligare
varumarken. Flera respondenter anser att det fortfarande aterstar mycket for att forstarka
varuméarkena.

5.6.2 Varumarkesstrategi

Pa frégan hur Procordia Food karakteriseras idag géllande dess varumérkesstrategi, menar en
respondent att Procordia Food har en tydlig varumérkesstrategi. En annan respondent menar
att Procordia Food har en strategi och vision for respektive varumérke. Vidare anser han att
varumérkesbyggandet & en kontinuerlig process dar varje enskild aktivitet maste leda i en
bestamd riktning. Med detta menar respondenten att samma strategi maste vara genomgaende
i saval val av design och reklamfilm som sdljmaterial och relationer med kunder.

For varje varumérke finns det en huvudstrategi som ska agera som ledstjarna for arbetet med
varumérket och ska vidare avspegla den roll det ska ha gentemot konsumenterna.
Varumérkena delas in i olika grupper beroende pa dess styrka och potential. For varje grupp
finns en rad kriterier som dér Procordia Foods varumérken delas in i olika kategorier utefter
dess respektive styrka. De olika kategorierna & hog, medium, 1&g prioriterade samt divest.
Starbrands kallas de varumérken som prioriteras hogst. For att klassas som ett Starbrand
maste varumérket uppfylla en rad kriterier sdsom:

- strategiskt viktig roll i den totala portfdljen

- tillracklig storlek for att fa mediastod

- l6nsamma

- mdjlighet till brandextension

- tillvaxtpotentia

- varumérket ska helst kunna vandra ver landsgranserna

Till gruppen Starbrands hor varumérkena Felix, FUN Light och RisiFrutti. Vissa varumérken
som klassas som Starbrands kan dven omfattas av ndgra produktkategorier som réknas som
mindre strategiskt starka.

Enligt en av respondenterna har man arbetat mycket med varumarkesstrategi och
varumarkesportfoljen de senaste tva till tre &ren. Skalet till detta har varit att man velat
forbéttra strukturen pa de befintliga varumérkena. Vidare har det funnits ett behov pa den
nordiska marknaden att finna en konsolidering inom varumérken da ett stort antal
produktgrupper inom respektive varumérke & mycket kostsamt. Genom att minska utbudet av
produkter inom alla varumarken har Procordia Food forsokt att uppna kostnadseffektivitet.

Forutom en indelning av varumérkena, delas @ven produktgrupperna in i totalt fyra grupper
dér dess strategiska styrka och potential avgor inom vilken grupp respektive produktgrupp
hamnar. Framst analyseras dessa grupper ur ett |6nsamhetsperspektiv. De grupper som
Procordia Food anvander sig av ar: bygga, underhalla, skorda och exit. For varje grupp finns
en rad kriterier som produktgruppen maste svara mot. En av respondenterna menar att denna
indelning av produkterna &r vagledande for arbetet med respektive varuméarke. En annan av
respondenterna menar att de flesta av Procordia Foods produkter ingdr i gruppen skorda, dar
fokus ligger pa att forsvara varumérket. Strategierna skorda och underhdlla ses som
kassakossor, vilka ska generera bidrag for att bygga framtida kassakossor. En av
respondenterna menar att fordelningen av medel historiskt sett varit jamn mellan de olika
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grupperna, men att det idag sker en differentierad férdelning av medel dér vissa grupper
prioriteras framfor andra.

5.7 Procordia Foods totala varumérkesportfol |

Som beskrivits tidigare i detta kapitel har Procordia Food sex stora varumérken: BOB, Felix,
Ekstroms, Onos, FUN Light och Risifrutti. Det bredaste varuméarket ar Felix, som &erfinns
inom foretagets samtliga kategorier. Vad géller sin omfattning & varuméarket Ekstréms nast
storst. Under detta varumérke séljs bland annat fruktkréamer, fruktsoppor och desserter, bade
fardiga och torra, vaniljsas, mixer och dylikt. Felix och Ekstroms & sadana varumérken som
pa grund av sitt breda sortiment inte & positionerade mot nagon speciell malgrupp. Dessa
varumérken stér allmant for smak, matgldje och svenskhet. BOB och Onos har ndgot smalare
sortiment, och har sin stérsta forséljning inom kategorier marmelad, sylt och saft. FUN Light
och Risifrutti & sa kallade produktvarumérken, vilket innebér att de utvecklas genom ett okat
antal smakséttningar inom sitt sortiment. Risifrutti har dock pa senare ar gétt ifran att varaen
produkt och idag omfattar fyra produktgrupper — Risifrutti, Risifrutti Létt, Risifrutti Manna
samt Risifrutti Y oghurt Fresh.

5.7.1 Varumarkesportfoljsstrategi

Procordia Food tillampar en strategi for dess varumérken dér samtliga produkter delas in i
olika satsningsomréaden. Foretaget vill satsa mer tid och resurser pa de produkter dar det finns
mojlighet till tillvaxt. Syftet &r att portfoljstrategin ska genomsyra hela vardekedjan, det vill
siga allt frén planering, inkdp och produktion, via innovation, marknad, forsajning till
logistik. Ett problem &r att foretagets varumérken inte altid star for samma vérden hos olika
konsumenter, vilket & onskvart for att 6ka styrkan i ett varumarke. Darfor kommer foretaget i
framtiden koncentrera sig pa att bygga ett fétal starka varumarken, med enhetlig identitet och
marknadskommunikation (Matnyttigt, nr 1, 2003).

Enligt en respondent forekommer det Overlappningar inom Procordia Foods
varumarkesportfolj. Det innebér att produkterna som finns under de olika varumérkena helt
eller delvistillfredstdler samma behov hos konsumenten och vander sig till samma malgrupp.
Anledningen till att varumérkena inte & helt differentierade och renodlade & att
varumarksportfdljen har tillkommit genom fusioner mellan flera oberoende foretag. Efter att
alla varumérkena har samlats under Procordia Food har en viss konsolidering av
produktportfdljen genomfaorts, dock inte fullstandig.

Det pagér ett kontinuerligt arbete att flytta om produkterna mellan varumérken och eventuel It
ocksa lagga ner ndgra. Ett exempel padet arbetet & ett sortimentsrationaliseringsprogram som
pagatt pa Procordia Food sedan véren 1999. Programmet startades med en analys av
forsajning och I6nsamhet for varje enskild artikel. Cirka hélften av artiklarna bedémdes vara
olonsamma. Ett dtgardsprogram togs fram, som gick ut pa att forbéttra |6nsamheten genom
dversyn pa recept, forpackningar, rabatter, prissittning med mera. Genom riktade atgarder har
manga av artiklarna fatt forbattrad |6nsamhet. Ett minimiforsaljningskrav har inforts for varje
artikel, samtidigt som man har lagt ner en del dubbletter for att renodla varuméarkena, sarskilt
inom sylt, saft och gurka. Totalt har Procordia Food gatt ner fran 1500 till 1000 artiklar till
maj ar 2000, ett ar efter programmet startade. Fran och med sommaren ar 2000 har foretaget
gatt over till kontinuerlig sortimentsrationaisering (Matnyttigt, nr 9, 2000).
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En respondent menar att avskaffning av ala overlappningar & dels vadigt problematiskt, och
delsinget andamdl for foretaget. Man ser hellre att varumarkenai vissgrad "gér in i varandra’
an att foretaget med sin varumarkesportfdlj inte tillfredstaller alla de konsumentbehoven som
avses att tillfredstéllas. Sadana "gaps’ som kan uppstd om man renodlar for mycket ar
betydlig farligare for foretaget, menar en respondent. Vidare menar en annan person inom
foretaget att det finns férdelar med en viss dverlappning. Genom dessa kan Procordia Food
béttre skydda sig mot konkurrenter som annars kan uppkomma dér det finns gaps mellan
varumarkena. Respondenten & dock noga med att pdpeka att man inte varken vill eller stravar
efter Gverlappningar. Det optimala vore om varumérkena inte gar in i varandra utan endast
ligger precis utmed varandra. Eftersom inte detta gar att uppna menar respondenten att en viss
dverlappning kan accepteras da den &ven medfor vissa fordelar genom det skydd som uppstar.

5.7.2 Optimering av varumarkesportfoljen

Pa fragan huruvida Procordia Foods varumérkesportfolj kan optimeras har inte vi fatt nagot
enhetligt svar. Vissa respondenter menade att varumérkesportfoljen & klar, tydlig och
valsammansatt och darmed varken kan eller bor optimeras. Andra pastod att man inte tanker i
termer av portfélj, utan det & de enskilda varuméarkena som gédler. En del héavdade dock att
med tanke pa hur Procordia Food varumarkesportfolj ser ut idag, den bade kan och bor
optimeras. | och med att foretagets varumarkesportfdlj ar ett resultat av flera fusioner, sa hade
den formodligen sett helt annorlunda ut om den skulle byggas upp fran borjan. Procordia
Foods nytilltradde VD, menar att en av anledningarna till att han tog jobbet var
utvecklingspotentialen i foretagets varumarken, samtidigt som det inom féretaget finns den
kunskap och teknologi som kravs. Han menade att Procordia Food har " verktygsladan”, men
det &r viktigt att bestémma hur denna ska anvandas.

En respondent menar att ett st att bidra till optimeringen av varumérkesportfoljen &r att da
samman de varumérkena som Overlappar varandra, alternativt att féra Over vissa
produktkategorier fran ett varumérke till ett annat for att skapa mer enhetlighet i utbudet, och
eventuel It uppna skalfordelar i distribution och marknadsforing. Om Procordia Food véljer att
gora sa & det viktigt att foretaget ser till att varuméarkenas karnvéarde ligger néra varandra.
Respondenten menar att detta skulle majliggora en 6verforing av bade forsdjning och lojalitet
fran ett varumérke till ett annat.

5.7.3 Vaet att inte kommunicera foretagsnamnet

Mot konsumenterna kommunicerar Procordia Food frdmst genom sina varuméarken och
organisationen & relativt osynlig. Namnet Procordia Food kommuniceras enbart mot
foretagets kunder, pressen, myndigheterna samt vid rekrytering. Vissa av vara respondenter
menar att det & ett medvetet val att betona varumarkena, samtidigt som foretagsnamnet
kommer i skymundan. Andra respondenter menar dock att valet att inte kommunicera
foretagets namn har andra orsaker. Sedan foretaget bildades genom en del fusioner under 90-
talet, har fOretagets identitet blivit ett stort problem. Jamfort med nér foretagets fyra storsta
varumarken var enskilda foretag, har det nu blivit mycket svérare att lyfta fram foretaget och
vad det star for. | intervjuerna har framkommit att det inte finns ndgon stravan att formedia
foretagsnamnet till sina konsumenter, varken genom forpackning, marknadsforing eller nagot
annat sétt, da Procordia Food &n sa lange inte lyckats fullt ut med att formedla detta till sina
kunder och da det inte anses att foretagsnamnets image kommer att bidra till varumarkenas
utveckling.
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Nar de fyra storsta varumérkena var enskilda foretag, sammanfoll ocks& varuméarkenas och
foretagets namn. Detta gjorde det ganska latt att kommunicera varumérkena via
foretagsnamnet och vice versa. Idag har féretagsnamnet i sig ingen koppling till varumérkena.
En respondent menar att det vore en bra idé att kalla att istéllet namnge foretaget till Felix,
som & foretagets alra storsta varumarke sett till bade antalet produktkategorier och
omséttningen. Pa detta sétt skulle vissa spill-over effekter kunna uppnas.

5.8 Innovation

Innovation &r en viktig aspekt av Procordia Foods strategi och behovet av innovation namns
uttryckligen i foretagets strategiska plan. Enligt en respondent &r innovationer det som haller
foretaget konkurrenskraftigt over tiden. Innovationer ligger &@ven till grund for foretagets
tillvéxt genom att driva varumérkenas utveckling.

5.8.1 Behovet av innovation

Nya produkter lyfter enligt en respondent fram hela varumérket och pa detta sétt fungerar som
marknadsforing. Vidare menar han att man aldrig ska tro att foretaget befinner sig i stabilitet.
Om detta gors kommer foretaget Gver tiden inte klara sig. En annan respondent menar att
forandringar i olika avseenden &r ett kontinuerligt tillstand for ett foretag, dar foretaget bor
rekonstrueras varje dag. Vad som & viktigast for att klara dessa forutsdttningar &r
innovationerna.

Procordias Foods fore detta VD Lars Freiholtz och vice VD Henrik Trechkov har medgett att
foretaget utvecklades langsammare an den svenska dagligvaruhandeln (Matnyttigt, nr 15,
2000). En medarbetarunderstkning genomford inom Procordia Food & 2001 visade att
huvuddelen av de anstéllda tyckte att foretaget var lika bra eller sémre &n konkurrenterna vad
gdler produktutveckling. Samma géller for foretagets formaga att svara pa forandringar i
marknaden och att marknadsféra produkter. Dessutom var endast 38 procent av de tillfragade
nojda med foretagets konkurrensformaga — en lagre siffra an vad undersokningen for & 2000
visade. Genom att satsa pa nya produkter och koncept hoppas foretaget bryta den trenden
(Matnyttigt, 2001:14). Procordia Foods nytilltradde VD har uttryckt: ” Vi maste lyssna mer pa
vara kunder och konsumenter for att lyckas. Procordia Food har inte tidigare tillrackligt
engagerats i att fornya sina produkter. Liksom man byter en sliten skjorta maste ett
varusortiment fornyas’ (Sydvenska Dagbladet, 2003-04-08).

| samband med de organisationsforandringar som skedde & 2000 infordes en sarskild
funktion for marknad och innovation. Funktionens huvudsakliga uppgift var att skapa |6nsam
tillvéxt pa den svenska marknaden genom starka mérkesvaror som ger konsumenterna ett
mervérde (Matnyttigt, nr. 7, 2000). Organisationsschemat ar illustrerat nedan.
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Figur 5.4 Organisationsschema 2 (intern kélla)

5.8.2 Inférandet av en researchavdelning

Ar 2000 infordes en sérskild avdelning for research som en del av funktionen fér marknad och
innovation. Avdelningens framsta funktion &r att kopa in, samordna och administrera all
kontinuerlig marknadsinformation. Dessutom fdljer researchavdelningen konsumenternas
beteende och attityder till sdvdl Procordia Food som konkurrenternas produkter inom olika
produktkategorier. Avdelningens tredje funktion ar att arbeta som internkonsult nér det galler
skraddarsydda undersokningar och sakerstélla att foretaget verkligen far den konsument- och
marknadsinformation som behovs for att ta ett visst beslut. Denna funktion bendmns ocksa ad
hoc undersokningar, och innefattar sddana undersokningar som genomfors pa bestéallning fran
négon i foretaget. Researchfunktionen ska tillfredstalla informationsbehov hos alla fran
foretagsledning till marknadschefer, produktchefer, Trade Marketing avdelningen och
kundansvariga pa siljsidan.

En av respondenterna menar att syftet med avdelningen var att bidra till o6kad
konsumentforstael se och sitta konsumenten i fokus. Detta menar respondenten kravdes for att
Procordia Food skulle kunna genomfoéra flera, snabbare och mer succéfyllda innovationer. En
annan person menar att man ansdg att en sadan avdelning skulle utgéra en stor
konkurrensférdel som man skulle kunna dra stor nytta av for att komma narmre
konsumenterna.

Erfarenheten av researchavdelningen visar pa positiva effekter menar en respondent. Tidigare
hade man inte haft nagra standardiserade metoder for att konkretisera idéer, och inforandet av
vissa standardiserade metoder bidrog till effektivt arbete, samtidigt som mycket vérde
adderades till processen. En respondent menar att genom att forlagga kompetensen inom
research som en central avdelning samt utvecklandet av standardmetoder, hade detta en
avgorande effekt pa det Okade antal innovationer som kom & 2002. En annan respondent
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menar att researchavdelningen har tillfort mycket vad géller foretagets formaga att komma
med nya innovativa idéer. Den har skapat insikt inom foretaget om behovet av att forsta sina
konsumenter. Samtidigt har den gort informationen mer tillganglig och
informationsanvandningen mer effektiv. Vidare anser dock respondenten att resurserna som
satsas pa researchfunktionen varit begrénsade. For vidare information se bilaga 1.

5.8.3 Innovationsprocessen

Ar 2001 kom cirka 15 procent av Procordia Foods omséttning fran nya produkter. Malet & pé
sikt 20 procent. Till nya produkter réknas de tre senaste &rens lanseringar (Matnyttigt, nr 14,
2001). Med tillkomsten av researchavdelningen och intrandtet ProNet 2001 har
innovationsprocessen blivit lattare. Nya idéer utvecklas pa olika nivéer i organisationen och
rapporteras till Fordagskommittén, som & en del av foretagets researchfunktion. Idéerna
kommer oftast fran produktchefer, men det hander ofta att foretaget far inspiration fran
leverantOrer, kunder, konkurrenter, méssor och liknande.

Peter Andersson, ansvarig for Marknad och Innovation, framhaller innovationens betydelse
for foretaget. Han lagger fokus pd mer genomténkta och succéfyllda innovationer, aven om de
blir farre till antal. ” Innovation ar den verksamhet som ska driva foretagets tillvaxt. Vart
innovationsarbete ska i hogre grad drivas av strategier. Déar vi mycket medvetet tar fram
innovativa losningar dar vi vill ha dem. Mer kraft ska ldggas bakom ett farre antal
prioriterade projekt. Farre men varre” (Matnyttigt, nr 1, 2003).

Samtliga rapporter, presentationer fran workshops, material fran genomforda seminarier och
dylikt publiceras pa foretagets intranét. Dérifran kan de anstélda ocksd komma a den
kontinuerliga marknadsinformationen om férsdjning ut ur butik och den strategiska
informationen om konsumenterna beteende och attityder. Researchavdelningen strévar efter
att gbra denna information tillganglig for alla som behdver den i sitt arbete. Samtliga
skraddarsydda undersokningar arkiveras darfor i ett elektroniskt arkiv. Detta ger ocksa en
helhetssyn 6ver vilka understkningar som har genomforts och bidrar till att informationen
utnyttjas optimalt.

Sedan avdelningens tillkomst & 2000 har stort arbete genomforts for att samordna foretagets
researchfunktion, daribland foérbéattringsarbete géllande kontinuerliga undersokningar,
koordinering av manualer, skapande av rutiner for inkOp av ad hoc undersokningar, teknisk
forbéttring samt  skapande av en databas, vilket gjorde att informationen blev mer tillganglig
och anvandbar inom foretaget.

Med denna information vill vi ga vidare och analysera fallforetaget mot bakgrund av de
relevanta teorierna med utgangspunkt i vara fragestallningar presenterade i det inledande
kapitlet. For mer information se bilaga 2.
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6 Analys

| detta kapitel presenteras var analys av det empiriska material vi samlat in. Inledningsvis
presenterar vi var analysmodell. Darefter borjar vi med att analysera det enskilda
varumarket utifrdn ett antal aspekter. | nastkommande avsnitt ser vi till den totala
varumérkesportfoljen. Ett avslutande avsnitt behandlar interna resurser och férmagor samt
externa mojligheter och hot som Procordia Food maste ta hansyn till i arbetet med dess
varumar kesportfolj sett ur ett internt och externt komplexitetsper spektiv.

6.1 Inledning — analysmodel|

Nedan dterges den analysmodell vi tidigare redogjort for. Under analysen kommer modellen
delas upp i dess bestandsdelar samt kompletteras for att i slutet av kapitlet fora samman
delarna och visa pa helheten.

- Resurser och formagor
- Kompetens

- Vision

- Category Management

Strategisk

intern
komplexitet

v

Varumarkes
portfolj "~

~
~
~
~
~
~
~

00000

Enskilda varumarken

/NN

Extern komplexitet
- Mgjligheter
- Hot

- Varumarkesstruktur

- Varumérkesarkitektur
- Kannibalism

- Konsolidering

- |dentitet

- Position

- Varumérkesstrategi
- Utvidgning

Figur 6.1 Komplex varuméarkesstyrning
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For att kunna anaysera hur bedlutsfattare inom Procordia Food arbetar med foéretagets
varumérkesportfolj anser vi att det & viktigt att borja analysen med identifiering och
klassificering av de enskilda varuméarkena ur ett Brand Management perspektiv. Vidare
analyserar vi begrepp sasom utvidgning och rensning inom de enskilda varumérkena da detta
har stor inverkar pa den totala varumérkesportfoljen. | detta sammanhang blir det &ven
intressant att se till hur innovationer kan paverka varuméarkena. For det enskilda varumarket
blir det aven viktigt att se till hur varumérkesstrategin & utformad for att h&rigenom finna
skillnader och likheter mellan de olika varumérkena.

Som en andra del i var analys, ser vi till den totala varumarkesportfoljen och forhallandet
mellan de enskilda varumérkena. Vad som &r viktigt att beakta & hur de olika varumérkena
samverkar och vidare ser vi till risken for kannibalism och éverlappningar inom portféljen.
En intressant aspekt &r att se till portféljen som ett konkurrensmedel genom dess forméaga att
utgora en intradesbarriar.

Det finns manga faktorer, sdval inom foretaget som externt i dess omvérld, vilka paverkar det
strategiska arbetet med varumérkesportfoljen. Vi analyserar darfor vilka resurser och
formagor som Procordia Food har som kan bidra till utvecklingen av dess varumérkesportfdl;.
Vidare analyserar vi fOretagets strategiska kontext for att se till vilka hot och mgjligheter som
existerar i dess omvarld. Vart analyskapitel avslutas sedan med ett resonemang kring den
komplexitet som foretaget verkar inom. Genom denna diskussion sétts varumarkesportfoljen i
ett storre system och vi lyfter fram viktiga faktorer att beakta i samband med drivandet av
varuméarkesportfoljen.

6.2 Det enskilda varumarket

Vi kommer att borja detta avsnitt med att analysera de enskilda varuméarkena utifran deras
identitet och position. Dérefter lyfter vi fram andra aspekter som &r viktiga i arbetet med det
enskilda varumérket. En odversiktlig jamforelse gors mellan varumarkena for att forsta hur
portfoljen & uppbyggd. Syftet med avsnittet & att lyfta fram och analysera portfoljens
bestandsdel ar, de enskilda varumérkena, ur ett Brand Management perspektiv.

CO00000

Enskilda varumar ken

RN - Omfattande

S~<_i identiteter

- Positioneringsarbete
- Innovationer
utvecklar
varumarkenas identitet
- Varumérkenas olika
strategier och roller

Figur 6.2 Komplex varuméarkesstyrning — enskilda
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6.2.1 Varumarkets identitet och positionering

| tabellen nedan har vi forsokt kartldgga de olika varumérkenas identitet enligt Aakers
(1996:71) definition: hur foretaget vill att varumérket ska uppfattas. Vidare har vi kartlagt
varumérkenas position genom: den del av varumarkesidentiteten som aktivt kommuniceras till
en sarskild malgrupp.

Varumarke I dentitet ' Position:/M algrupp:

Felix Familj, trygghet, god smak, |”Fran husmanskost till det
mat, bekvamlighet, léttlagat | moderna koket”/ utan specifik
med ungdomlig pragel malgrupp

BOB Barnfamiljer, pdlitlighet, Famycket for pengarna/ riktat

solighet, fruktighet, fraschor, | till barnfamiljer
famycket for pengarna

Ekstroms God smak, skammabort sig, | " Létt att alska’ / utan specifik
tradition, energi, familj, malgrupp
barn, friluftsliv, mellanmal

Onos Renhet och hdg kvalitet som | ”Utdver det vanliga” /
kannetecknar hemlagat kapital starka hushdll

Risifrutti Mellanmdl, smartaoch goda |”Allatiders mellanmal” / yngre

mellanmaslésningar med | vuxna
nyttiga ingredienser

FUN Light Halsosamma alternativ utan | ”Den utan socker” / kvinnor
avkall pa smak

Figur 6.3 Tolkning av Aakers framstalining (1996:71)

Varumarket Felix star for familj, trygghet, god smak och bekvamlighet. Detta skulle kunna
ses som varumérkets karnidentitet, pa vilken alla produkter bor vara uppbyggda. Vi menar
dock att alla de produkter som ryms under varumérket inte kan kopplas till dessavarden. Vad
gdler minipizzan eat & go, menar vi att denna produkt inte stér for varden sasom familj. Eat
& go riktar sig snarare till den enskilda individen istdlet for familjen som enhet. Likasa
menar vi att Felix soppa kan ses som ett avsteg fran karnidentiteten och formedlar varden som
riktar sig till en enskild individ.

Vad som & intressant & det positioneringsarbete som har skett inom varumérket Felix under
senare tid. Riktlinjen har varit att satsa pa de produkter som har gemensamma namnare i form
av positionering, medan andra produkter har tagits bort ur sortimentet eller behallits utan att
marknadsforas. Flera personer inom Procordia Food menar att det & innovationerna som far
kommunicera hela varumérket. Det skulle sdledes innebéra att de satsningar som gjorts i
reklamkampanjer for Felix minipizza och soppa ska sta for Felix totala positionering. Felix
har ingen uttalad magrupp som varumérket vander sig till, dock torde det vararimligt att anta
att ett varumérke varsidentitet & familj, riktar sig mer till familjer 8n den enskildaindividen.

Aven varumarket BOB har familj och pélitlighet som ké&rnidentitet, men till skillnad frén
Felix, star BOB &ven for solighet, fruktighet och fraschor. Det finns dock produkter inom
varumarket som vi inte anser kunna sta for dessa varden. Exempelvis finns det saval bruna
bonor som artsoppa inom sortimentet som knappast kan innefattas i solighet, fruktighet och
fraschor och faller sdledes utanfor varumarkets karnidentitet.
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Varumarket Ekstroms karnidentitet har vi identifierat som familj, barn, god smak, skdmma
bort sig, tradition och energi. De andra vardena, friluftsliv och mellanmal ser vi som utvidgad
identitet da vi inte anser alla produkter kan sta for detta och vardena blir istallet ndgot som ger
utfyllande detaljer som kéarnidentiteten inte ger.

Onos har en tydligare inriktning mot premiumprodukter for att liknas vid hemlagat och hog
kvalitet. Till skillnad frdn de ovan namnda varumérkena har Onos en mycket smalare
produktportfdlj dar de flesta produkterna dterfinns inom kategorierna Drycker samt Sylt och
marmelad. Varumérkets karnidentitet verkar darfor omfatta de flesta av produkterna varfor
den utvidgande identiteten inte verkar ha mindre betydelse for varumarket.

Varumarket Risifrutti kan nastan likstéllas med produkten som varumérket representerar.
Trots att vissa nya varianter har inforts i sortimentet & de tdmligen lika. Da&rmed kan
varumarkets identitet likstallas med mellanma, god smak och smarta IGsningar. Inte heller
detta varuméarke verkar vara uppbyggt kring en utvidgad identitet i ndgon vidare bemérkelse,
utan samtliga produktvarianter kan kopplas till karnidentiteten.

FUN Light skavara halsosamma alternativ utan avkall pasmak, vilket vi ser som varumarkets
identitet. Liksom Risifrutti finns en nara koppling mellan varumarket och produkten da
varumérket endast omfattas av en produkt i olika varianter. Varumarkets karnidentitet &r
mycket allman och vag da uttrycket "hdsosamma aternativ utan avkall pa smak” kan
innefatta mycket olika typer av produkter. Att foretaget definierar varumérkets identitet sa
brett kan tyda pa att det egentligen inte finns en klar definition av varumérkets karnvarden. En
annan forklaring skulle kunna vara att identiteten ar informellt smalare definierad men att
detta varken uttrycks muntligt eller kommuniceras till allméanheten. Risken finns att en sadan
franvaro av precision kan leda till skilda meningar angdende denna identitet bade inom
foretaget och bland konsumenter. Detta skulle vidare riskera att urholka k&rnvérdena om ala
inom foretaget inte har en tydlig identitet att ta hansyn till vid varuméarkesutvidgning.

Jamforelse mellan varumaéarkena

En intressant aspekt & att inom de fyra ddsta varumarkena Felix, BOB, Ekstroms och Onos
har hela sortimentet icke unika produktbeskrivningar sdsom ketchup, saft, chokladpudding.
For Risifrutti och FUN Light daremot definieras produkterna unikt med varumérkena. Da
varumarket endast omfattas av en produkt finns risken att man forvaxlar produkten med
varumarket, samtidigt som det ar fordel att konsumenter vet vad varumérket star for. Om
konsumenter daremot efterfragar saft si identifieras detta inte specifikt med BOB eller Onos.
Darmed anser vi att for bade Risifrutti och FUN Light har varuméarkena starkare koppling till
produkterna dn vad som géller for de 6vrigafyra varumérkena

Vid en genomgang av Procordia Foods varumérken & det tydligt att manga av dem har en
identitet som & mycket brett definierad. Vidare har manga av varumérkena en mycket
omfattande produktportfdlj, dar inte alla produkter Overensstammer med karnidentiteten.
Inom Felix finner vi att flera av de senaste lanserade produkterna star for andra varden an
karnvardena. Har har altsa en utvidgad identitet anvants for att kunna fora nya produkter till
varumérket. Aven Ekstroms baserar manga produkter p& dess karnidentitet, samtidigt som det
finns manga produkter som aterfinns inom den utvidgade identiteten. Inom BOB finns det
olika produkter dar en del av dem endast kan kopplas till kérnidentiteten, medan de stér helt i
motsats till vad den utvidgade identiteten stér for. Onos daremot & uppbyggt framst pé dess
karnidentitet om hogre kvalitet och omfattar vidare ett farre antal produkter. Sva FUN Light
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som Risifrutti har ocksa endast en kéarnidentitet, &ven om FUN Light snarare verkar baseras pa
en bred definition an pa verkliga karnvarden.

6.2.2 Utvidgning och rensning inom de enskilda varumérkena

Inom Orkla Foods finns det en riktlinje att Procordia Food endast ska anvanda de redan
etablerade varuméarkena och inte introducera nya varumarken. Fragan blir darfor intressant
huruvida mojligheter finns till utvidgning av produktkategorier under varumérkena, men
ocksa huruvida rensning & nodvandigt under desamma.

Som vi ovan redogjort for sd omfattar varumarket Felix ett mycket stort antal produkter, dar
en del dterfinns under karnidentiteten, medan andra &terfinns i den utvidgade identiteten.
Under vara intervjuer med personer inom foretaget har det visat sig finnas manga olika
uppfattningar huruvida mérkesutvidgning av varumérket Felix & mgjligt. Bland de som tror
pa en utvidgning, menar man att det skulle vara mgjligt tack vare dess storlek och bredd. De
menar att om det & ngot varuméarke som skulle klara att tain flera produkter i sortimentet ar
det just Felix. De som inte tror pa en utvidgning & av den gemensamma uppfattningen att
varumarket skulle tappa fokus. Vidare menar man att varumérket snarare skulle ma bra av
farre produkter i sortimentet. Vi tror att det & mgjligt att utka Felix sortiment forutsatt att
dessa nya produkter stér for Felix identitet. Om bredden blir alltfor stor inom varumérket
finns risken att hela varumérket urholkas eftersom det skulle vara svart att halla samman alla
produkter till identiteten. Efter det positioneringsarbete som skett inom varumérket & det
mycket viktigt att hansyn tas till vad varumarket verkligen ska sta for. Intressant & att de
senaste lanseringarna i form av soppa och minipizza till viss del star for en annan identitet
jamfort med manga av de andra produkter som ingar i sortimentet. Dessa produkter kan ses
som ett sétt att ompositionera varuméarket men fragan & hur detta gar ihop med karnvarden
som familj och trygghet.

Sortimentet inom BOB, Ekstroms och Onos har genomgétt stora rensningar de senaste aren.
Produkter inom BOB har till viss del forsvunnit till forman for Ekstroms och Onos. Det har
daremot inte forekommit sd mycket utvidgning av varumarket BOB. Det enda som skett ar
nya varianter inom befintliga produktgrupper sasom BOB Squeezy med modifierat innehall
och ny forpackningsl6sning. Aven om BOB har en mycket bred karnidentitet tror vi inte pa att
varumarket stér i fokus for utvidgning eftersom det inte har ndgon direkt internationell
potential.

Ekstroms har utvidgatstill viss del de senaste aren med hjalp av dottervarumérkena Fresta och
Jacky. Exempelvis finns idag drickbar yoghurt inom Jacky som klarar identiteten med energi
och mellanmdl. Inom Onos har vissa forpackningstyper sdsom refill och storférpackningar
forsvunnit till formén for BOB men Onos har istédllet starkt sin roll med premiumprodukter
och nya intressanta smaker inom drycker, sylt och marmelad. Risifrutti och FUN Light &r
Procordias Foods smalaste varumarken med mellanmadl respektive sockerfria drycker som
inriktning. For Risifruttis del har varumarket utvidgats med en variant med mannagrynsbas,
en lattvariant och en med yoghurtbas. Pa grund av att varumarket anses ha stor internationell
potential tror vi att ytterliggare utvidgning kommer att ske for att stérka varumarket mot kund
och konsument. Varumérket FUN Light har dnda sedan introduktionen 1992 enbart varit
sockerfria drycker. De rensningar som gjorts har varit inom smakvarianter.

Inom FUN Light rader policyn att nar en ny smak introduceras tas en av de gamla bort. Om
varumarket ska utvidgas utdver sockerfria drycker maste produkterna stdmma med identiteten
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"hasosamma alternativ utan avkall pa smak”, vilket vi anser inte vara omgjligt pa grund av
identitetens bredd. Varumarkets identitet ger samtidigt en foga végledning gadllande hur detta
varumarke kan utvidgas, just beroende pa dess stora omfattning. Vad som dock skiljer
Risifrutti och FUN Light frén de 6vriga varumarkena &r att de forra varumérkena endast star
for ndgon enstaka produkt. Vi ser en stor skillnad mellan de traditionella mérkena Onos,
Felix, BOB och Ekstroms och de nyare markena Risifrutti och FUN Light. Till skillnad fran
de forra som ala har mycket omfattande produktportféljer som en konsekvens av lang
historia, kan Procordia Food i storre utréckning kontrollera Risifrutti och FUN Lights
produktportfoljer vid en eventuell utvidgning. Aven om FUN Light har en mycket bred
definition tror vi att foretaget, genom att bygga upp varumarkena fran grunden, kan
kontrollera dess utveckling till skillnad fran de traditionella varuméarkena.

6.2.3 Innovationens strategiska betydel se

Innovation har en strategisk betydelse for Procordia Foods varuméarken da det & genom denna
som varumarkena utvecklas, revitaliseras och ompositioneras. En person menade att
innovationer har stérre genomslagskraft an den basta reklamen for redan etablerade produkter.
Flera personer inom fOretaget menar att det & innovationerna som utvecklar varumérkets
identitet da det ar dessa som foretaget vajer att kommunicera. Det & darmed innovationerna
som bidrar med att stdrka varumérkets totala identitet. Darav blir det vidare mgjligt att
ompositionera ett varumérke genom innovationer som kan sta for andra varden genom en
utvidgad identitet. Vi ser hér att innovationen har en mycket stor betydelse for Procordia
Food, dels genom att det mojliggor revitalisering av redan etablerade varumérken, dels att det
mojliggér ompositionering av varumérket genom lansering av produkter som stér for andra
varden.

For Procordia Food innebér begreppet innovation bade introduktion av helt nya produkter och
utveckling av de gamla. Det sker olika mycket innovation inom de olika varumérkena,
beroende pa varumarkets storlek, sammansattning, identitet, och andra viktiga faktorer. Ett
varumarke som FUN Light, som bygger till stor del pa smakupplevelsen, har ocksa manga
innovationer, dar nya smakvarianter introduceras pa kontinuerlig basis. Varuméarket Felix,
som det storsta inom foretaget, har flest innovationer under sig. Det & dock enbart vissa
produktomraden som karakteriseras av kontinuerlig aktivitet. Ett exempel ar fryst fardigmat,
dar det under de senaste tre dren har tillkommit en mangd nya artiklar. Andra
produktomréaden, sddana som ketchup och saser, & mer stabila.

Det & dock viktigt att nya produkter kan hanforas till ett varumérkes identitet. Nér de galer
Felix lanserade man for négra & sedan en fryst enportionsrétt, Lev Val, som skulle sta for
nyttighet och halsa. Trots att noggranna konsumenttester genomfordes for att fa fram de rétta
smakerna, lades sortimentet ned efter ett & pa grund av bristande l6nsamhet. Vi menar att
detta & ett bra exempel pa att innovation i sig galvt inte & nog. Det & forst nar det kopplas
till varumérkets identitet som det kan lanseras under detsamma. Vid en jdmforelse med de
varden som dess identitet stér for, namns inget om halsa och nyttighet. Vi tror darfor att en
mojlig forklaring till detta misslyckande var att man forbisdg vad varumarket stod fér. Genom
att ta bort produkten ur sortimentet tror vi att hela varumérket gynnades eftersom den inte
Overensstamde med identiteten. Som en jamférelse har Felix soppor blivit en stor succé. Detta
tror vi beror pa att kannetecken som god smak, mat och bekvamlighet foll va in under
varumarkets ramar. Som ovan namnts stéller vi oss dock fragande till hur denna produkt kan
raknastill kérnidentiteten som kénnetecknas av bland annat familj.
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6.2.4 Strategi och rollfordelning mellan de olika varumérkena

Efter en analys av varumérkenas identitet och position samt dess mgjligheter till utvidgning
kommer vi under foljande avsnitt analysera varumarkesstrategierna enligt Kapferers
(1998:188) definition. Vidare kommer en koppling att goras med varje varumérkes roll och
betydelse med Aakers begrepp i Uggla (2001:65). Genom denna analys vill vi se till hur de
olikavarumérkena & sammansatta och vilken roll de har i relation till de andra varumérkena.

Felix som umbrelabrand

Varuméarket Felix kan definieras som ett umbrella brand eftersom varumarket omfattar manga
olika produkter inom olika kategorier. Genom att varumarket &r representerat pa sd manga
olika kategorier & det mycket |&ttare att introducera nya produkter eftersom varumérket redan
& kant. Vad som dock kan ses som en svérighet for varumarket & det faktum att ju fler
produkter som ryms inom varumérket, desto svarare kan det vara att hdla samman
varumarket under gemensamma karnvarden. Idag &r det flera personer som delar pa ansvaret
av Felix och detta torde forsvara majligheterna att kunna utveckla ett enhetligt varumarke.
Flera personer och divisioner &r inblandade och arbete maste hela tiden bedrivas for att bevisa
dess styrka. Vi menar att risken finns att varumérket blir svagare och endast ett namn fér en
stor produktportfdlj. Inom Procordia Food har man insett att detta ar ett problem, varfor man
under senaretid arbetat mycket med varumérkets positionering.

Forutom att klassa Felix som ett umbrella brand, menar vi att det i vissafall &ven kan ses som
ett source brand. Bade Minipizzan eat & go och pizzan Grandiosa finns under Felix men kan
samtidigt ses som egna varumarken/produktnamn. Inom Procordia Food menar man att dessa
produktnamn endast har som uppgift att vara deskripts, men vi menar att de kan ses som egna
varumarken medan Felix far verka garant for kvaliteten. Felix & utan tvekan det storsta
varuméarket inom Procordia Food och tillhér vidare de 100 starkaste varumérkena i Sverige.
En respondent menar att intékterna fran Felix tacker merparten av de fasta kostnaderna for
hela foretaget. Det ar tydligt att varumarket har en mycket stor betydel se for foretaget. Vidare
menar Vi att det positioneringsarbete som genomforts fér varumarket visar pa att man satsar
pa att forstarka varumarket. Saledes kan varuméarket ses som ett Strategic Brand dar det far
stor betydelse i den totala varuméarkesportfoljen.

BOB, Ekstréms och Onos som range brands

Sett till BOB, Ekstroms och Onos, anser vi att de &r range brands, da varuméarkena har ett stort
antal nérliggande produkter inom respektive portfolj. Som tydligt framgatt under flera
intervjuer, s valjer man att kommunicera varumarket framst genom innovationerna. Da BOB
har manga produkter inom kategorierna Drycker samt Sylt och marmelad borde reklamen fa
en effekt pd hela varumarket. Onos produktportfolj har vi definierat som ngot smalare &n
BOB och Ekstroms. Detta borde leda till att effekten av reklam pa det totala varumarket blir
annu storre eftersom de flesta produkterna finns inom kategorierna Drycker samt Sylt och
marmelad. Forutom att verka som ett range brand kan Ekstroms aven ses som ett source brand
d& undervaruméarkena fresta, jacky och marsan &r understéllda varumérket. Onos, BOB och
Ekstroms anser vi harollen som cash-cow brands da de inte har négon internationell potential
och arbetet med dem mer syftar till att underhdlla varuméarkena an att bygga och forstarka
dem.
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Risifrutti och FUN Light som product brands

Varumarkena Risifrutti och FUN Light definierar vi som product brands d& varumérkena &r
uppbyggda kring endast en produkt. Det finns forvisso ett tiotal smaker inom FUN Light
samtidigt som Risifruttis sortiment successivt utokats med olika varianter. Detta skulle kunna
ses som line brand men vi menar att produkterna & sa likartade att de endast utgor olika
varianter pa samma basprodukt. Sava Risifrutti som FUN Light introducerades av BOB da
det var ett separat foretag. Risifrutti lanserades till en bérjan under varumérket BOB, men
relanserades 1997 som eget varumérke eftersom Risifruttis identitet inte dverensstdmde med
BOB. FUN Light daremot lanserades som eget varumérke i regi av BOB. Detta anser vi vara
riktigt da FUN Light stér for en helt annat sorts dryck som inte bor forvaxlas med saft baserad
pa socker. Bade Risifrutti och FUN Light & relativt nya varumarken som inte har nagon
historisk forankring. Detta i kombination med stor framtidspotential gor att vi ser dem som
linchpin brands.

Jamforelse av varumar kesstr ategier

Vid en jamforelse mellan de olika varumérkena finner vi att de & fordelade pa olika
strategier. Felix ar klart det stérsta varumérket som omfattar flest produktgrupper, varfor det
ar naturligt att varumérket kan klassas som ett umbrella brand. Inom varumérket finns det
flera undervarumérken/deskripts och detta tror vi kan vara ett Sétt att tanja pa varumarkets
granser. Genom att anvanda sig av source branding kan varumarket omfatta &en de produkter
som stér for en nagot annorlunda identitet. Att anvanda Felix som bade umbrella brand och
source brand tror vi 6kar mdjligheten att infora nya produkter som baseras pa en utvidgad
identitet istéllet for karnidentiteten. Samtidigt som Felix & det bredaste varumarket, utgor
BOB, Ekstroms och Onos range brands. Dessa varumarken har farre produkter i dess
portfoljer och till skillnad frén Felix verkar de inte ha samma internationella potential. En
tredje varumarkesstrategi som tillampas inom foretaget & product brand strategy, dar bade
FUN Light och Risifrutti finns. Sammanfattningsvis kan vi konstatera att varumarkena
representerar bade flera olika strategier som roller.

| tabellen nedan har vi gjort en sammanfattning av varumérkesstrategier och rollférdelningen
mellan varumérkena

Varumarke Varumarkesstrategi: Rollfordening:
Fedlix Umbrella brand/Source brand | Strategic brand
BOB Range brand Cash-cow brand
Ekstroms Range brand/Source brand Cash-cow brand
Onos Range brand Cash-cow brand
Risifrutti Product brand Linchpin brand
FUN Light Product brand Linchpin brand

Figur 6.4 Sammanstédllning av varuméarkesstrategier och roller

Procordia Food har arbetat de senaste &ren med varuméarkesstrategier. De har velat gora
homogeniseringar for att mer effektivt driva varumérkena pa den nordiska marknaden.
Arbetet har dock mer legat pa produktgrupper an varumarken under klassificeringen: bygga,
underhdlla, skorda €eller exit. Detta anser vi ta fokus fran varumarkena som pa ett sétt blir
understallda produktgrupperna. Vi menar att Procordia Food skulle kunna anvanda dess
kategorisering av produktgrupperna men stélla dem i relation till vilken férdelning som finns
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under respektive varumarke. P4 sa sdtt skulle foretaget kunna identifiera inom vilka
varumarken satsningar behdvs goras for att halla varumarket starkt.

6.2.5 Subbrands — varumérkesavknoppning

Sett till Procordia Foods varumérken har det framkommit att vissa varumérken har vissa
undervarumarken/deskripts, vilken kan ses som subbrands, medan gélva varuméarket ar ett
source brand. Bland dessa finns saval Ekstroms fresta som Felix eat and go. Vad som &r
intressant ar i vilken utstrackning det & majligt att dessa skulle kunna bli egna gévstandiga
varumarken genom avknoppning. En avknoppning av ett subbrand kan bli aktuellt om dess
identitet inte langre kan rymmas under modervaruméarkets karnidentitet. Vad som dérmed kan
bli avgorande & modervarumérkets inneboende begransningar i form av dess karnidentitet.
Risifrutti kan ndmnas som exempel dar avknoppning skett. Vid lanseringen & 1993 var
Risifrutti ett undervaruméarke till BOB, men efterhand drevs utvecklingen till att Risifrutti och
BOB inte langre stod for samma sak. Risifrutti separerades helt ifran BOB ar 1997 och har pa
SA sétt starkt sin identitet mot konsument. En férdel med Risifrutti som product brand &r
mojligheten till first-mover advantage som en ny produkt pa nya marknader. Pa sa sétt kan
detta nya varumaérke utgora benchmark for potentiella konkurrenter (Kapferer 1998:188).

Trots att det inom Procordia Food finns en bestdmd policy om att inte introducera nya
varumérken, menar vi att source brands kan leda till méarkesavknoppning om det &r for
varumarkets basta, vilket géllde i fallet med Risifrutti. En tankbar strategi for Procordia Food
kan darfor vara att lansera nya produkter under de nuvarande varuméarkena sa lange de svarar
for varuméarkenas identiteter. Da nylanseringar inte visar sig sta for samma identitet skulle det
dérmed kunna vara mgjligt att lansera det under eget varumarke om produkten verkar ha stor
potential. | fallet med Felix Lev Vd féar vi anta att dennainte ansags hatillracklig potential for
att kunnabli ett product brand.

6.2.6 FOretagsnamnet — en outnyttjad resurs?

Procordia Food har over tiden forbisett mgjligheten att anvanda foretagets namn i
kommunikationen, for att stédja och utveckla sina varumérken. Man kan fréga sig om detta
beror pa att foretagsnamnet inte & kopplat till varumérkena. Det kunde ha varit annorlunda
om ett varumérke istéllet anvandes.

Att inte kommunicera foretagsnamnet Procordia Food mot konsument &r ett medvetet val fran
foretagets sida. Asikter har kommit fram som att nér kommunikationen inte ens fungerar mot
kund & det annu svarare att fa tillfredstallande resultat mot konsument. En ytterliggare
anledning till varfér foretagsnamnet inte kommuniceras mot konsument anser vi vara namnets
brokiga historia som statligt foretag med &nnu bredare verksamhet inom livsmedel sbranschen.
De enskilda varumérkena har en tydligare bakgrund och storre innehdll. Vi menar att det
skulle bli mycket svart att identifiera vad namnet Procordia Food stér for och kommunicera
detta mot konsument. Dessutom skulle det bli kostsamt att underhdlla och kommunicera
ytterliggare ett varumérke i form av namnet Procordia Food.

Till skillnad fran kommunikationen mot den enskilde konsumenten kommuniceras foretagets

namn mot kund, dock inte tillrackligt som framgatt ovan. Vara respondenter menar att det ar
viktigt att en sddan kommunikation fungerar val for att de 6nskade spill-over effekterna ska
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kunna uppnas for hela varumarkesportfoljen. For att stéarka denna kommunikation mot kund
har foretaget nyligen infort en Trade Marketing avdelning.

Vad som &r intressant & den tanke en av respondenterna framférde om att anvanda Felix som
avsandare istéllet for Procordia Food. Felix skulle fortfarande kunna kategoriseras som ett
umbrella brand och vara en garant for kvalitén. Vi har tidigare lyft fram Felix identitet som:
familj, trygghet, god smak, mat och bekvamlighet. Dessa begrepp anser vi vara sd pass
Overgripande att foretagets andra varumérken mycket va skulle kunna finnas inom denna
ram. Felix skulle kunna std som anonym avsiandare pa alla produkter, exempelvis Onos extra
prima hallonsylt fran Felix AB. Svérigheten ligger i vilken grad foretaget skulle kommunicera
Felix. Det kan ge en otydlighet nar tva valkanda varumérken kombineras. Att generellt sett
koppla foretagsnamnet till de enskilda varumérkena kan innebara en risk for foretaget. Sett till
situationen idag, sa paverkas inte de enskilda varumérkena av varandra. Om nagonting skulle
intraffa, till exempel att en produkt visar sig vara bristfallig eller giftig, skulle det aktuella
varumarket paverkas, men det skulle inte fa nagon inverkan pa de andra varuméarkenas
utveckling. Om man istéllet tanker sig att foretagets namn & samma som namnet pa ett visst
varumarke, sa kan det hander som med varumérket paverka foretaget och pa sa sétt drabbas
mycket mer.

Vi dtéller oss frégande till huruvida foretagets roll skulle starkas mot konsument om
foretagsnamnet skulle kommuniceras. Svaret & inte enkelt om vi tar hansyn till Kapferers
(1998:188) definition om varumarkets tva grundldggande funktioner. Om Procordia Food
eller Felix skulle kommuniceras mot konsument blir effekten att produkternas ursprung
tydligare markeras. Daremot skulle det bli svérare att skilja vissa produkter fran varandra i
och med att Procordia Food idag har en del produktgrupper bestédende av tva och i vissa fall
aven tre varumérken.

6.3 Den totala varumarkesportfoljen och dess magjlighet for
optimering

Vi har i det forra avsnittet identifierat och klassificerat varumérkenas individuella betydelse
samt dess begrénsningar och magjligheter for utvidgning. Mot denna bakgrund analyserar vi i
detta avsnitt den totala varumérkesportfoljen i dess helhet. Enligt tidigare framfdrda teorier
bor varumarkesportfoljen styra de enskilda varumarkena. Efter studier av vart fallforetag har
vi dock funnit att en véxelverkan mellan de tva delarna varfoér pilarna i modellen blir
dubbelriktade. Vi kommer att borja med att analysera Gverlappningar och gaps. Vidare
kommer vi att se pa det enskilda varumérkets och hela varuméarkesportféljen som
intrédesbarriar. Avsnittet kommer att avslutas med att vi analyserar huruvida Procordia Foods
varumérkesportfolj kan optimeras.
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6.3.1 Kannibalism — ett hot mot varumarkesportfoljen?

Idag har det blivit alt vanligare att foretag ager flera olika varumérken inom samma
produktkategori (Pierce och Moukanas, 2002:15). Procordia Foods varumérkesportféljs
sammanséttning ar sdledes inte ndgonting unikt, utan snarare en klassisk varumarkesportfolj
som karakteriserar konsumentvarubranschen idag. En sddan varuméarkesportfdlj kannetecknas
av vissa overlappningar, vilket innebar att varumérkena kannibaliserar pa varandras
marknadsandelar. Kannibalism uppst&r nér forsdljningen av en produkt minskar
forsaljningsintdkterna hos en annan av foretagets egna produkter.

For att analysera vilken roll dverlappningar spelar for portfoljen som helhet & det viktigt att
ha en uppfattning om i vilken utstrackning dessa Gverlappningar foreligger. Genom att
anaysera Figur 6.3 dar respektive varuméarkes identiteter kartlaggs ar det dock svért att dra
ndgra bestamda slutsatser. Anledningen till det & att Procordia Food definierar de olika
varumérkenas identiteter utifran en rad abstrakta begrepp, sddana som trygghet, paitlighet
och energi. Vi kan darmed inte konstatera var dessa 6verlappningar finns och hur stora de ar.
Dock kan man stélla sig frégan hur véal foretaget sav har en klar uppfattning vad de olika
varumarkena stér for och hur man ska skilja de a i termer av kommunikation. Med den
information som vi har kan vi dock konstatera att sadana véarderingar som familj, barn och
trygghet forekommer hos flera varumérken i portféljen.

Varumarkena i foretagets portfolj som overlappar mest & de som befinner sig i samma
segment. Den internarivaliteten &r storst inom kategorierna Drycker samt Sylt och marmelad,
dar fyra av Procordia Foods sex varumarken dterfinns. Det & svart att bedoma hur stora dessa
overlappningar i verkligheten &r, da vi inte vet hur férsdjningen inom ett visst varumérke
hade paverkats om ett annat varumérke inte funnits. Man kan dock konstatera att den interna
konkurrensen finns, da Procordia Food ensamt innehar i nérmare 70 procent av den svenska
saftmarknaden (Fri Kopenskap, 2002-05-24). Lansering av ett nytt varumérke kan sdledes
forvantas att dels Oka foretagets marknadsandel, dels minska andelen for de befintliga
produkterna. Likasa skulle en avskaffning av ett varumarke leda till en minskad
marknadsandel, dock i mindre utstrackning an vad det avskaffade varumarket stod for.
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Ddligt differentierade varuméarken leder inte bara till en minskad marknadsandel fér andra
varumarken inom samma segment. Pa lang sikt leder de &aven till en forsvagning av
varumérkenas identitet och press pa skalekonomier, distributionsfordelar, prisséttning och
marknadsforing - en ond cirkel som presenteras av Pierce och Moukanas (2002:16). Ett
budskap som dessa forfattare sdedes for fram & att varumérkena skal hélas
valdifferentierade med en klar definierad identitet, marknad och malgrupp.

Vad som & mycket viktigt att ta hansyn till i analysen av den totala portfdljen &r att se till
vilka roller de enskilda varumérkena spelar. Vid en analys av figur 6.4 framkommer det att
inom Procordia Foods portfolj finns varuméarken som har mycket olikaroll. Detta menar vi far
konsekvenser for den totala portfdljen. Varumérket Felix har vi definierat som portfoljens
enda strategic brand, da det & det absolut storsta varumarket samt har det en mycket viktig
roll for foretaget. Saval BOB, Ekstroms och Onos har vi definierat som cash-cow brands.
Aven om dessa varumérken inte utgors av strategic brands & deras roll mycket viktig for hela
portfoljen. Genom att dra in stora intakter kan olika innovationer finansieras. De yngsta
varumérkena, Risifrutti och FUN Light har en viktig roll eftersom de & nya varumérken som
erbjuder helt nya produkter. Dessa har sdledes en viktig roll for framtiden. Vi kan darmed
konstatera att trots att det finns en del mycket lika produkter inom tva eller flera varumérken,
ar det viktigt att setill vilken betydelse varumarkena har totalt sett for portfoljen.

| dag finns det sdval varumarken som star for de storsta intékterna samt har stor betydel se for
hela portfdljen som varuméarken som har framtida potential. Denna kombination menar vi &
bra da det totalt sett borde bidra till en mer effektiv portfdlj trots vissa dverlappningar i
sortimentet.

6.3.2 Andra aspekter for portfoljstrategi

Samtidigt som en differentierad varumarkesportfdlj leder till kostnadseffektivitet i flera delar
av véardekedjan, kan den ocksa begransa foretaget i termer av vilka marknadssegment det kan
vara i och vilken position det kan ha. Uggla (2001:54) menar ocksa att en framgangsrik
varumérkesarkitektur kréver klart definierade ma och stor forstaelse for marknadens
dynamik, konkurrenters varuméarkesstrategier, samt att den egna varumérkesstrategin &r i linje
med foretagets interna mal. Detta tyder pa att det finns flera ma som skall uppnés med
foretagets varumarkesportfoljsstrategi, och flera faktorer som man ska ta hansyn till.
Procordia Food har ett uttalat mal att vara marknadsledare, nummer ett eller tvainom samtliga
sina kategorier, vilket & en viktig faktor att ta hansyn till i utformningen av foretagets
varumérkesportfoljsstrategier.

En annan aspekt som man ska dvervaga ér de praktiska svarigheterna som ar forknippade med
styrningen av varumérkesportfoljen. D& klara Overlappningar uppkommer och en
varumérkeskonsolidering kommer ifraga, & det inte altid lika galvklart hur en sidan skall
genomforas. Enligt Kapferer (1998:281) har varje varumérke och varje produkt sina kunder,
konsumenter, leverantdrer, och andra intressenter, som pa ett eller annat sétt har en koppling
till varumérkena. Det innebér att ett foretag inte utan vidare kan ta bort ett varumérke utan att
berora relationen till dessa intressenter. Det blir en fraga om huruvida man kan overfora
mérkeslojalitet fran ett varumarke till ett annat. Vissa av vara respondenter menar att det ar
mojligt om varumarkenas kérnvéarde sammanfaller eller ligger varandra mycket ndra. Vad
gdler konsumenten, sd maste man Gvertyga denne att varumarket stér for samma sak, och
kommer uppfylla samma forvantningar som konsumenten stéller pa detta.
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Andra faktorer som Kapferer (1998:282) menar kan komma i konflikt med en
differentieringss och renodlingsstrategi &  marknadstéackning, taktisk  flexibilitet,
intrédesbarridrer och dylikt. Vi kommer darfor i nasta avsnitt diskutera bade det enskilda
varumarket och portféljen som intrédesbarriar.

6.3.3 Att skapa en uthallig intradesbarri &

Saval varumarket som varumérkesportfoljen kan agera som intréadesbarriar och fa betydelse i
relationen till olika intressenter. Vilken av dessa tva som far betydelse har att gora med vad
foretagen vajer att kommunicera.

Varumarket som en intradesbharriar

Enligt Melin (1995:92) har varumérket forutséttningar att utgora en intrédesbarriar da det
forhindrar andra foretag att etablera sig pa marknaden. Det ar tydligt att den radande
uppfattningen inom Procordia Food & att varumarket & mycket viktigt for att skapa
framgang. Vidare menar flera respondenter att det &r av betydelse att skapa hog lojalitet bland
s manga konsumenter som mgjligt. Det kan tydas som att foretaget inser vidden i att skapa
langsiktiga relationer till dess konsumenter for att darigenom uppnd en konkurrensférdel.
Déarmed blir det viktigt att sdval underhdlla de befintliga konsumenterna genom forstérkning
av varumarket som att attrahera nya konsumenter genom lanseringen av nya spannande
produkter.

Pa senare ar har ett okat fokus lagts pa innovationer och detta kan ses som svar pa behovet av
att skapa starka varumérken. | den strategiska kontext som Procordia Food befinner sig i
menar vi att det blir mycket viktigt att utveckla varumérkena da dessa kan utgora ett skydd
mot saval potentiella som existerande konkurrenter. Vad som ytterligare blir mycket viktigt
for Procordia Food &r att kontinuerligt arbeta med varumérkena genom att 13ta de existerande
kérnvardena for respektive varuméarke att bestdmma riktningen for framtiden. Om produkter
som lanseras inom ett visst varumérke ligger for langt ifran det varumérket star for, riskerar
varumarkets karnvarde urholkas och varumarket forsvagas palang sikt.

Varumarkesportfdljen som en intrédesbarriar

Det som & avgorande for var fragestallning &r inte huruvida varumérket i sig, utan portfoljen
som helhet har forutséttningar att skapa en intréadesbarriar. Manga forskare understryker
betydelsen av att optimera ett foéretags varumarkesportfdlj. De klargor dock sdllan mot vem
denna portfdlj ska optimeras och vad det innebar. FOr att analysera det vill vi darmed ta upp
tre aspekter — hur en portfélj kan optimeras mot konsument, kund och konkurrent.

Som flera respondenter har papekat, skapar foretaget relationer till dess konsumenter genom
de enskilda varumérkena och inte genom en portf6lj av varumérken. Detta géller dock ifall
dessa varumérken inte associeras med varandra, vilket skulle vara falet om samtliga
varumarken hade forknippats med foretagsnamnet och en konsument darmed skulle se en klar
koppling mellan foretagets olika varuméarken. Sa &r dock inte fallet for Procordia Food da
foretagsnamnet inte kommuniceras, utan endast de olika varumérkena for sig.

Utifran detta drar vi slutsatsen att, mot konsument optimeras varumarkesportféljen genom

utveckling av de enskilda varuméarkena. For att gora det galler det att skapa innovationer som
breddar varumérkets kundbas, samtidigt som de stérker varumérket och bidrar till dess
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revitalisering. Det & samtidigt viktigt att utveckla det som Melin (1995:103) kallar den
interna mérkeslojaliteten genom att halla sig till varuméarkets karnvarde vid utvidgning. Pa
detta sétt skapas markeslojalitet, som hjdlper foretaget att konkurrera mot de befintliga
aktorerna, samtidigt som den gor det svarare for nya aktorer att etablera sig pad marknaden. Pa
detta st uppstar det som vi kallar direkt intradesbarriar.

Att ha en stark varumérkesportfolj & vidare av betydelse i relation till foretagets kunder.
Genom att erbjuda handelsledet en stark och slagkraftig portfdlj torde méjligheterna for
listning i butikerna vara mycket hdga. Da Procordia Food &r kategoriledare i manga kategorier
ar det naturligt att dessa produkter &r attraktiva for handelskedjorna att ha i dess sortiment.
Genom att skapa en stark relation till kunderna med hjép av en stark varuméarkesportfolj, kan
varumarkesportfoljen som helhet indirekt utgtra en intradesbarriar mot konkurrenter. Detta pa
grund av att det & genom handelsledet som producenterna nar ut till konsumenterna. Vi kallar
detta fenomen for indirekt intrédesbarriar.

Vad som kan vara optimalt mot konkurrenter & dock svérare att bestamma exakt. Vissa
forskare, bland annat Pierce och Moukanas (2002:16) menar att en varumarkesportfolj skall
vara klart differentierad, d& en odifferentierad varumérkesportfdlj leder till férsvagningar i
hela vardekedjan och minskad konkurrenskraft pa lang sikt genom en urholkning av
marknadsandelar, skalekonomier, distributionsfordelar och press pa prisséttning och
marknadsforing. Andra forfattare menar att farre varumarken med tydligare roller i portféljen
underléttar den interna hanteringen av varuméarken samt identifiering av mdjliga synergier i
varumérkesportfoljen (lathamandcompany.com). Vidare ger en stark varumérkesportfol]
foretaget en béttre stallning pa marknaden i forhallande till dess konkurrenter.

Overlappningar och gaps— en avvagning

Under intervjuer med anstéllda inom foretaget, har det daremot framkommit att foretaget inte
nodvandigtvis anser att en odifferentierad varumérkesportfolj altid leder till en forsvagning
av foretagets konkurrenskraft, utan istdllet menar att den kan vara ett starkare
konkurrensverktyg an vad en differentierad portf6lj kan vara. Huruvida detta stdmmer kan
undersokas genom féljande resonemang.

VM1 VM2 VM3 VM1 VM2 | VM3

Teoretisk marknadstéckningskapacitet Teoretisk marknadstéackningskapacitet

Figur 6.3 En odifferentierad varumérkesportfdlj (a)  Figur 6.3 En differentierad varuméarkesportfoélj (b)

Figuren ovan ger en schematisk bild av hur en odifferentierad (till vanster) och en
differentierad  (till hoger) varumarkesportfdlj ser ut. | den odifferentierade
varumarkesportfoljen forekommer det "grazoner” — omraden dar varumérkena Gverlappas.
Dessa 6verlappningar kan, enligt var framstallning uppsta pa tva nivaer — den funktionella och
den emotionella. De funktionella 6verlappningarna uppkommer nér produkter under olika
varumérken tillfredstéller samma grundldggande behov hos konsumenten. De emoctionella
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overlappningarna uppstar nar varuméarken inte & fullt differentierade med avseende pa
identiteten och dérmed delvis tilltalar samma konsumentgrupp®. Enligt framstéllningen ovan
ligger de differentierade varumérkena tétt intill varandra, vilket innebar att inga
Overlappningar forekommer och att den teoretiska marknadstéackningskapaciteten blir storre
an for odifferentierade varuméarken, somi " grézonerna’ konkurrerar om samma kunder.

En aspekt som denna framstallning inte tar hansyn till &r att varumérkenai den differentierade
portfoljen sallan ligger tétt intill varandra. Om fokus ligger pa att dessa inte ska Gverlappa
varandra, sa kommer den védifferentierade varumarkesportféljen snarare ser ut pa foljande
vis.

VM1 VM2 VM3

Teoretisk mar knadstackningskapacitet

Figur 6.3 En differentierad varumérkesportfélj med luckor ()

Den teoretiska marknadstackningskapaciteten & fortfarande stérre an vid den
odifferentierade, men istéllet férekommer "gaps’ — luckor som innebdr att portféljen inte
tillfredstéller vissa behov hos konsumenten, pa funktionell eller emotionell basis. Dessa
luckor ger konkurrenter méjlighet att komma in pa marknaden och ta de segment som inte ar
tackta, vilket illustreras med pilarna. Genom att arbeta sig inifran och ut, kan konkurrenterna
oka sina marknadsandelar pa bekostnad av Procordia Food. Pa detta satt blir foretagets mer
sarbart gentemot konkurrenterna &n om vissa éverlappningar hade forekommit.

Det &r sdledes oklart vad som skapar uthdlliga konkurrensfordelar — en differentierad portfdlj,
som ger upphov till skalfordelar och distributionsférdelar, men ger ett sdmre skydd mot
konkurrenterna, eller en odifferentierad, som inte & sa kostnadseffektiv, men samtidigt kan
st emot konkurrenterna pa ett béttre sétt. Teoretiskt sett foreligger det sdledes en avvagning
mellan dessa mdl, som maste beaktas nar foretaget véljer i vilken utstrackning
varumarkesportfoljen skall differentieras. Enligt Uggla (2001:54) &r det vidare viktigt att, vid
en bedomning av en portfoljs optimering, ta hansyn till saval foretagsstrategin som externa
och interna mal. Da Procordia Foods ma &r att bli det ledande foretaget pa alla marknader

® Dessa klassificeringar skulle kunna kopplas till det Apéria (2001:87) for fram som varumérkets funktionella
och psykologiska komponenter. Varumérkets funktionella komponenter karakteriseras av vad produkten
erbjuder. Detta skulle kunna likstéllas med de grundldggande behov som en produkt kan técka, ndmligen de
fysiologiska i form av mat, vatten och sdmn (Blackwell et. al., 2001:233). Dessa behov definierar vi som
funktionella behov. Varumérkets psykologiska komponent karakteriseras av vilket behov och vilka kénslor som
produkten férmedlar. Detta skulle kunna likstéllas med behovet om trygghet och hd sobehov samt behovet av
social image. (Blackwell et al., 2001:233-239). Vi menar att detta skulle kunna definieras som ett emotionel It
behov som alltsd ligger p& en hogre niva i de fysiologiska behoven som endast tillfredstéller de mest
grundl&ggande behoven.
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som foretaget véljer att etablera sig pa, & det viktigt att portfoljstrategin ocksa anpassas
dérefter.

Huruvida det i verkligheten foreligger en avvagning mellan dessa mal, konkurrenskraft versus
synergieffekter, & det svarare att bestamma. Var framstallning, som baseras pa respondenters
resonemang, bortser fran att marknaden inte blir tackt fullt ut varken vid den differentierade
eller vid den odifferentierade varumérkesportfoljen, forutsatt att foretaget inte & helt
dominerande pa marknaden. Luckor kan sdledes forvantas att besta sa lange det finns icke
tillfredstéllda konsumentbehov.

6.4 Styrning av  varuméarkesportfoljen ur ett
kompl exitetsperspektiv

Vi kommer i den avdutande delen av analysen ta upp vilka organisatoriska formagor som
finns internt pa Procordia Food som kan bidra till att driva varumarkesportfoljen effektivt ur
ett Strategic Management perspektiv. Darefter kommer vi att analysera méjligheter och hot pa
marknaden for att klargra det externa perspektivet. Avslutningsvis for vi en diskussion om
komplexiteten kring drivandet av en effektiv varumarkesportfolj.

- Varumérket som viktig

resurs

- Forutséttningar for

innovationer L Extern komplexitet

- Produkt framfor >~ - Handel skedjornas tkade
varuméarke - forhandlingsstyrka

- Category Management < | Strategisk - Private brands och

- Behov av att sitta 1 intern innovationer

varumérket i centrum komplexitet - Konsumenters forandrade

behov och preferenser

v

> Varumarkes
por tfolj

TN
000000

Enskilda varumarken

Figur 6.8 Komplex varuméarkesstyrning
— internt och externt
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6.4.1 Kompetens och resurser — men finns det organisatoriska formagor?

For att kunna optimera ett foéretags varumarkesportfolj menar Petromilli och Morison
(2002h:18) att det kravs formagor av olika slag, sdsom kompetens och organisatorisk
formaga. Vi menar att det inledningsvis aven blir viktigt att se till hur foretaget ser pa dess
varumarken och den totala varumarkesportféljen. Vi menar att detta ger en béttre forstéelse
for hur den organisatoriska formagan ar uppbyggd. Vid en applicering av Barneys teori
(1996:3) om varaktiga konkurrensfordelar &r det tydligt att man inom Procordia Food vérderar
varumarkena som den viktigaste tillgangen. En av respondenterna uttryckte det som foljande:
"Utan véra varumarken har vi inget”. Vidare menar de att det & viktigt att se
varumérkesbyggandet som en stéandig process for annars kan man inte vara varaktigt
konkurrenskraftig. Denna rédande uppfattning tyder pa att foretaget har forstétt betydelsen av
starka varumérken. Sett till den totala portfoljen & denna liksom det enskilda varumérket en
viktig tillgang, men det ter sig som om man inom Procordia Food fokuserar mer pa det
enskilda varumérket an den totala portfoljen.

Procordia Foods nytilltrédde VD anser att det finns mycket kunskap samlad inom foretaget
avseende sava formagan till varumarkesbyggande som produktionsteknologi. Forekomsten
av savd starka varumarken, kunskap om brand management och produktionsteknologi kan
ala raknas som viktiga resurser och formagor utifran Barneys VRIO-ramverk. Detta kan
sdledes tydas som om att det finns en inneboende potential i foretaget som bor utnyttjas till
fullo. Med utgangspunkt av detta blir det mycket intressant att se till hur den organisatoriska
formagan bidrar till att utnyttja den kompetens och de resurser som finns inom foretaget.

Formagan att innovera

For drygt tva ar sedan inréttades en sarskild Researchavdelning. Syftet med denna avdelning
vara bland annat att bidra till 6kad konsumentforstaelse och att sitta konsumenten i fokus
genom att vara organiserade pa ett mer effektivt sétt. Vad man sdledes ville uppna var att
béttre kunna svara pa forandrade behov hos konsumenterna. Inférandet av avdelningen kan
ses som ett led i att forbéttra foretagets organisatoriska férmaga nar det géller att ta reda pa
vad konsumenterna efterfragar. Vad som dock &r intressant &r att personer inom foretaget
menar att det fortfarande satsas for lite pa avdelningen da de finansiella medlen har varit
mycket blygsamma. Samtidigt for en respondent fram att Procordia Food verkar satsa mycket
jamfort med andra producenter pa marknaden. Den innovativa forméagan verkar ha forbéattrats
efter inférandet av Researchavdelningen. Vad som dock blir viktigt for Procordia Food &r att
satsa annu mer pa avdelningen da det & innovationerna som kommunicerar hela varumarket.
Vidare & innovationer mycket viktigai kampen mot private brands.

Under senare & har nya trender framkommit avseende saval forandrade konsumtionsvanor
som Okad miljo- och hélsomedvetenhet. Om Procordia Food inte forsoker att forutse dessa
forandrade behov och efterfrégan kan det leda till att konkurrenter som gor detta far ett
forsprang pa dessa segment. Det & sdledes inte tillrackligt att enbart agna sig & det som &
framgangsrikt for tillfalet utan det viktiga ar att planera for framtiden.

Forutsattning for time pacing

Det finns tecken pa att Procordia Food har insett betydelsen av att identifiera vilka produkter
som kommer att efterfragasi framtiden. Genom inforandet av researchavdelningen har ett steg
tagits i rétt riktning for att béttre kunna undersoka forandrade preferenser och beteenden hos
konsumenterna. Felix minipizza kan ses som ett resultat av att man uppmérksammat ett
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forandrat konsumtionsbeteende dar konsumenten efterfragat snabbtillagade mellanmal i en
stressig vardag. Vidare kan Risifruttis senaste tillskott Risifrutti Yoghurt fresh ses som ett
resultat av att foretaget uppmarksammat behovet av magrare alternativ da manga manniskor
ar hdlsomedvetna. Vad betréffar forandrade behov blir det mycket viktigt for Procordia Food
att kunna saval forutse som producera innovationerna som tacker dessa behov. Vid en
tillampning av teorin time pacing blir det i detta avseende viktigt for Procordia Food att vara
den aktor som driver forandringar och inte bara agerar pa forandringar som redan skett. Det
handlar sdledes om proaktivitet genom time pacing istallet for reaktivitet genom event pacing.

Vi har sdledes kommit fram till att det & mycket viktigt med time pacing utifrén tva
avseenden. FOrst och framst & det viktigt att kunna forutse forandrade behov hos
konsumenterna. Detta kan forklaras av behovet av att i ett tidigt skede kunna férutse
forandringar for att kunna erbjuda en produkt som motsvarar behoven tidigare an vad en
konkurrent gor. Vidare & det viktigt att kunna forutse forandringar for att kunna hdlla sig
konkurrenskraftig gentemot konkurrenterna. Att inta en reaktiv position skulle sdledes
innebara att endast svara pa atgarder fran konkurrenterna. Ett sddant handlande skulle enligt
var uppfattning innebara att Procordia Food forlorar mojligheten till first mover advantage
vilket kan varaviktigt i en féranderlig bransch.

Organisatoriska férmagor inom Procor dia Food

Inom Procordia Food har det de senaste aren skett flera forandringar betréffande dess
organisationsstruktur. Inforandet av de internationella kategorierna, som hade som syfte att
skapa synergieffekter och prioritera de produkter med storst tillvaxtpotential, ser vi som ett
led i arbetet att forbéttra foretagets konkurrensformaga. Forandringen av organisationen kan
vidare ses som ett Sétt att forandra den organisatoriska forméagan for att pa sa sétt battre kunna
utnyttja de varuméarken och produkter som finns inom féretaget. Detta resonemang skulle
sdledes kunna ligga i linje med det som Petromilli och Morrison (2002b:18) for fram om
vikten av att ha den organisatoriska formaga som kravs for att fora fram ett foretags
varumarkesportfdl].

Trots att ambitionen varit hdg med de forandringar som skett inom organisationen, anser vi att
det finns tecken pa att det annu, mer an tva & efter omorganiseringen, finns barnsjukdomar.
En person inom foretaget uttryckte sitt missndje dver vad organisationen har resulterat i. Vad
som verkar mest centralt i kritiken mot organisationen &r att den inte framjat lokala idéer och
initiativ utan verkat hammande pa grund av att organisationen kraver att hansyn tas till olika
intressenter. Vidare menade respondenten att det finns vissa brister i férmagan till samarbete
da man tidigare premierats genom att vara individualist medan den nya organisationen kravt
mer samarbete och formagatill kommunikation.

Brown och Eisenhardt (1998b:11) behandlar, i deras teori om competing on the edge, vikten
av avvagning mellan struktur och kaos. Enligt Brown och Eisenhardt (1998b:11) &r det
omajligt att genomféra nagra forandringar om det rader fér mycket kaos, medan fér mycket
struktur inte tilldter nagon forandring. Denna teori kan appliceras pa Procordia Foods
organisationsstruktur. Genom matrisorganisationen har tydliga kategorier skapats, vilket kan
ses som en tydlig struktur utifrén de olika kategorierna. Men det som foretaget vunnit genom
Okad struktur verkar det ha forlorat i ett minskat kreativt kaos. Som flera respondenter har
papekat har lokala initiativ hammats av den rédande strukturen. Darmed kan vi konstatera att
en bidragande orsak kan vara den Okade komplexitet som organisationen resulterat i. Vi
menar vidare att &ven om syftet med den nya kategoriorganisationen bland annat var att
forbéttra synergieffekterna och uppna kostnadsfordelar &r det mycket viktigt att nya produkter
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kan introduceras som kan forstérka de befintliga varuméarkena. Da det verkar som om den nya
organisationsstrukturen hammar kreativiteten kan man fraga sig om den organisatoriska
formagan &r sarskilt lamplig &ven om produkten séttsi framsta rummet.

Produkt framfor varumérke

Vad som mer & intressant att uppmérksamma & det faktum att Procordia Food sétter
produkten i framre rummet pa bekostnad av varumérket. Flera respondenter menar att
varumarket forvisso & den viktigaste tillgangen men att det ar produkterna som prioriteras.
Sett till produktkategorierna som skapades i samband med organisationsférandringen, & det
rimligt att anta att detta hjalpte till att forstarka att fokus bor |aggas pa produkterna och inte pa
varumarket i sig. Vi stéller oss tudelade till detta faktum. Genom att féra fram produkten som
det centrala i organisationen tror vi att det foreligger en risk att varumarkena pa sikt kan
urholkas. Orsaken till detta &r att allt for mycket fokus pa produkten borde forsvéra en god
kommunikation mellan olika personer som alla arbetar under varuméarket men med olika
produkter. Sett till den interna markeslojaliteten tror vi att den kan forsvagas genom att
produkten fors fram istéllet for varumarket.

Aven Procordia Foods vision vittnar om att det & produkten som prioriteras framfor
varumarket, da visionen uttrycks enligt foljande: ” bli det ledande foretaget pa alla marknader
dar vi véljer att konkurrera med produkter och tjanster, som gor oss till konsumenternas
absoluta favorit” . Ordet produkt har en central roll i fOretagets vision medan ordet varumérke
inte namns. Da visionen i ett foretag ska agera som ledstjarna for alla beslut inom foretaget
anser vi att vad som réknas for de anstdllda & snarare att producera bra produkter &n att se till
varumérket i forsta hand.

Enligt Melin (1997:35) far varuméarket endast betydelse da det sesi relation med den produkt
som bar varumérket. Vidare menar Kapferer (1998:16) att konsumenterna snarare koper en
produkt an ett varumdrke. Med hansyn tagen till dessa uppfattningar, skulle en
organisationsstruktur baserad pa produktgrupper kunna var motiverad. Om varumérket forst
far betydelse nar det sétts i relation till en produkt blir det naturligtvis mycket viktigt att
fokusera pa att tillverka produkter som attraherar konsumenterna. Att organisera foretagets
produkter i olika kategorier skulle darmed kunna vara ett sétt att forbéttra den organisatoriska
formagan att kunna producera attraktiva produkter.

Category Management — férmagan att arbeta utifran kategorier

Att arbeta utifrén produktgrupper har nara relation till vad som kallas Category Management.
Chernatony och McDonald (1998:260) menar att, trots andrade styrkeférhdllanden mellan
producenten och handelsledet och inférandet av private brands har producenten mycket att
vinna pa att se handelsledet som en partner snarare an en konkurrent. Vidare menar de att
aterforsdjaren inte sdljer enstaka varumarken utan snarare hela kategorier. For producenten
blir det har viktigt att bidra till att hela kategorin O6kar i omséttning. Vid inférandet av
Procordia Foods nya organisation skapades en sarskild Trade Marketing avdelning med syfte
att halla ihop den nya kategoriorganisationen mot kund. Vi kan konstatera att en god relation
med handelsledet torde vara en forutsittning for att 6verhuvudtaget kunna nd ut till
konsumenterna. Det & darfor troligt att den nya avdelningen skulle ha som syfte att framja
Category Management eftersom organisationen & uppbyggd kring produktkategorierna och
inte de enskilda varumérkena. Under intervjuer har det framkommit att det blivit alt viktigare
att agera utifran de spelregler som handeln stéller pa producenter likt Procordia Food. Det
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ligger da nara till hands att anta att Category Management &r ett sétt att tillampa da detta
skulleliggai handelsledets intresse.

Vad som vidare talar for inforandet av Category Management & att det gynnar
kategoriledaren inom en kategori (Chernatony och McDonad, 1998:261). Det faktum att
Procordia Food & det ledande foretaget pa 20-25 av de totalt 30 segmenten foretaget ar
verksamt inom, talar for att Category Mangement & viktigt for foretaget. Procordia Foods
beslut att infora arsplaner som tar hansyn till handelns forsaljning under aret ligger i linje med
detta pastdende. Ett Okat fokus pa kategorier skulle kunna motivera varfor varumérket
kommer i andra hand. Pa fragan huruvida Procordia Food har goda organisatoriska formagor
ar svaret inte helt enkelt. Vad som dock star klart & att om fokus ligger pa en tillampning av
Category Management borde det vara riktigt att satsa pd aft justera den nuvarande
organisationen. Men om det viktiga ar att bygga starka varuméarken sa &r det viktigt att rikta
mer uppméarksamhet till varumarkena och detta bor dven aterspeglasi en vision som namner
varumarket.

Behovet av att sidtta varumarket i centrum

Aven om det finns en del faktorer som talar for den struktur som Procordia Food infort, finns
det enligt var uppfattning tveksamheter huruvida denna bidrar till effektiv och lamplig
organisatorisk formaga. Trots uppfattningen om att varuméarket endast far ett véarde i
forhalande till en produkt menar vi att det & mycket viktigt att stélla sig fragan om det &r
honan eller &gget som kommer forst. Vad vi menar & att &ven om det utvecklas nya produkter
som ger ett varde till varumérket, & det viktigt att inte forbise det faktum att ett starkt
varumérke kan bidra till ett okat intresse for nya produkter och inte tvartom. Det kan darfor
bli mycket viktigt att fokusera mer pa varuméarkena och |ata produkterna kommai andra hand.
Som vi tidigare analyserat & det mycket viktigt att vid varje ny lansering inom de etablerade
varumarkena, ta hansyn till dess karnvarden for att pa sa sétt uppna intern mérkeslojalitet. For
att uppna denna lojalitet tror vi att det & mycket viktigt att sitta varumérket i fokus da det &r
detta som ska representera alla produkter som det omfattar. Som en av respondenterna
framforde sa innebér produktkategoriorganisationen att lokaa initiativ hdmmas.

Enligt en av respondenterna har forsok gjorts for att skapa en vision som sétter varumarket i
centrum. Detta har dock inte genomforts, vilket respondenten forklarar med att det funnits
manga olika uppfattningar om saken inom foretaget. Vi anser att detta & nagot som bor
Overvagas av ledningen da en vision som sdtter varumérket i fokus skulle tydligare
kommunicera behovet av att satsa pa varumarkesbyggande. En av respondenterna havdade att
en orsak till att organisationen inte blivit sa effektiv som man hoppats beror pa att den stéller
hoga krav pa kommunikation och samarbete. DA de anstdllda varit vana att arbeta
individualistisk har det stallt hoga krav pa forandring av arbetssétt. Vi tror att detta & en fraga
om dominerande logik® dar det & viktigt att kunna férandra den rédande referensram som
existerar inom foretaget. Vi menar hér att det & viktigt att starta en dialog déar de rédande
arbetssétten ifragasatts for att pa sa vis forandra den dominerande logiken for att kunna ersétta
den med en ny som baseras mer pa samarbete och kommunikation.

® Dominerande logik & nar ett visst sétt att tanka utvecklas inom foretaget som gér att nya tankebanor hammas
pa grund av rédande referensram (Prahalad & Bettisi Starkey, 1996:100ff).
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6.4.2 Foretagets externa perspektiv - Marknadens mojligheter

Forutom de interna resurserna och organisatoriska formagorna, & det viktigt att se till den
strategiska kontext som Procordia Food verkar inom for att analysera dess portfdljs
mojligheter och hot.

Handelskedjor nas 6kade férhandlingsstyrka

Vad betraffar grossistledet har detta en mycket stark stéllning pa den svenska marknaden.
Faktum &r att de tre storsta kedjorna utgor totalt cirka 90 % av den &rliga forsaljningen, vilket
far som konsekvens att de far en mycket stark stallning gentemot producentledet. Genom att
alt fler forhandlingar sker centralt har Procordia Foods stéllning forsvagats. Da en sa stor del
av den totala marknadsandelen upptas av fyra aktOrer & det uppenbart att deras
forhandlingsstyrka & mycket stor. Detta far till foljd att Procordia Food blivit mycket
beroende av ett gott samarbete med dessa aktorer for att Gverhuvudtaget fa ut varornai butik.
| detta samanhang torde det bli mycket viktigt for Procordia Food att kunna erbjuda en
mycket stark varuméarkesportfolj som gor det attraktivt for handeln att samarbeta med
foretaget. | detta avseende blir varumarkesportfoljen en mycket viktig tillgdng som kan
avgora Procordia Foods varde som forhandlingspart. Handelns koncentration kan dock
komma att forandras i takt med att nya kedjor, Netto och Lidl, etableras pa den svenska
marknaden. Vad som kannetecknar dessa béda kedjor &r att de hor till |&gpriskedjorna. Dessa
bada kedjors intdg skulle darmed kunna bidra till att koncentrationen av handelns styrka
minskar. Vad som dock talar for att dess intag kan utgora hot mot Procordia Food &r att Lidl
néstan enbart anvénder sig av private brands, vilket okar konkurrenstrycket for Procordia
Food.

Fransett att koncentrationen har okat kring ett fatal handel skedjor och darmed kan ses som ett
hot for Procordia Food &r det viktigt att analysera huruvida detta kan innebdra en magjlighet
for Procordia Food. Som vi tidigare redogjort for verkar det som om Category Management
har fatt viss betydelse inom foretaget. Detta kan ses som ett beslut att anpassa sig till de
rédande handelskedjorna. Genom en anpassning till Category Management kan Procordia
Food skapa mdjlighet att fa ut produkternatill konsumenterna.

Private brands och innovationer

Uppkomsten av private brands torde ha paverkat alla aktorer pa den svenska markanden i
mindre eller storre utstrackning. Det faktum att alla de tre storsta handelskedjorna har egna
private brands har skapat ett nytt 1age for Procordia Food. Som flera respondenter syftar pa
har uppkomsten av private brands satt hogre press pa Procordia Food. Aven om flera
respondenter menar att stora aktorer som Procordia Food paverkas i minst utstrackning av
tillkomsten av dessa & det tydligt att det finns en oro. Kent Salomonsson, ansvarig for
forsdjning dagligvaruhandel Sverige har uttryckt det pa foljande vis: " Hotet for oss pa
Procordia Food &r att vi tappar forsaljning, nar vara kunder ocksa ar vara konkurrenter”
[...] ”Med hjalp av en genomtankt strategi, valkanda produkter och varuméarken och genom
att hela tiden erbjuda de basta alternativen, tror jag att vi ska klara den hér utmaningen”
(Matnyttigt, nr 19, 2002).

Som en konsekvens av det uppméarksammade hotet, & det viktigt att se till hur man kan

skydda sig mot detta. Flera respondenter menar att uppkomsten av private brands har okat
kravet pa innovationer under de existerande varumarkena. Detta motiveras av det faktum att
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handelns egna private brands endast & prisvarda alternativ inom det redan existerande
produktutbudet.

Genom att handeln inte lanserar nagra innovationer under private brands blir det darfor
mycket viktigt att som producent ligga steget fore genom att introducera nya innovativa
produkter. Dettatror vi kan hatva syften. Forst och framst har flera respondenter understruket
vikten av att sténdigt underhdlla ett varumarke genom lanseringar av innovationer.
Innovationer har darmed som att syfte att till viss del verka for bevarandet eller forstarkandet
av ett varumérke. Genom att bygga starka varumérken som backas upp av intressanta och
innovativa produkter kan sdledes Procordia Food underhalla den relation som finns till dess
konsumenter. Vidare leder starka varumérken till att Procordia Food torde fa en starkare
forhandlingsposition gentemot handel skedjorna eftersom detta gynnar dem genom stora sdlda
volymer av varuméarket. En annan orsak till fokus pa innovationer i kampen mot private
brands skulle kunna forklaras av att innovationerna svarar mot nya behov som private brands
inte kan svara emot. Darmed finns det ingen konkurrens fran handelns hall vilket gor att
Procordia Food kan fér ett bra utgangslage. Vad som vidare & ett faktum &r att de storsta
aktorerna pa marknaden drabbas minst av inforandet av private brands. D& Procordia Food
tillhdr de storsta aktorerna har foretaget darfor drabbats minst. Déarav kan private brands ses
som en mgjlighet att forstérka foretagets position medan mindre aktorer blir dverkorda och
tvingas borja producera for private brands.

Konsumenter nas férandrade behov och preferenser

Pa senare tid har nya trender utvecklats vad géller konsumenternas behov och preferenser.
Bland annat har hélsoaspekten fatt en okad betydelse da alt fler konsumenter idag & mer
hélsomedvetna an tidigare. Vidare har konsumtionsbeteenden férandrats dar vi idag i storre
utstrackning efterfragar livsmedel som &r snabba att tillaga. For Procordia Foods del kan
forandringar i konsumentens efterfragan utgora sava ett hot som en méjlighet. Om Procordia
Food inte uppmérksammar foréndringar och nya trender kan det leda till att foretaget tappar
marknadsandelar till férman for dess konkurrenter. Vad som darmed blir mycket viktigt ar att
foretaget snabbt kan agera paforandringar i efterfragan sa att inte konkurrenter hinner fore.

Vad vi mer kan se & att férandrade behov kan skapa nya marknader och darmed nya intékter.
En forutsdttning till detta & dock att Procordia Food har en god konsumentforstael se och den
organisatoriska formagan som kravs for att utifran konsumentforstaelsen genomféra lampliga
innovationer. Som vi tidigare redogjort for verkar det som om Procordia Food har forbéttrat
dess organisatoriska formaga genom inforandet av en Reserchavdelning. Med denna formaga
tror vi att fOretaget & rustat for att kunna finna de maéjligheter pa marknaden som forandrade
behov och preferenser ger upphov till.
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6.4.3 Den totala komplexiteten — en sasmmanfattning
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Procordia Foods interna férmagor och marknadens majligheter skulle kunna ses som ett
mycket komplext system. For Procordia Foods del & det inte tillrackligt att se till de interna
resurserna i form av de enskilda varuméarkena och den totala varumarkesportfoljen. Det blir
vidare mycket viktigt att backa upp portféljen med sava lamplig kompetens som
organisatoriska formagor. Vi kan konstatera att foretaget har ett antal starka varumérken som
skulle kunna forstérkas ytterligare genom en forbéttrad positionering. Vidare star det klart att
foretaget har mycket vardefull kompetens inom olika tillverkningstekniker som kan tillampas
for att utveckla nya innovativa produkter. Foretaget har organisatoriska formagor som idag
framjar produkter och dess utveckling. Vad vi dock stéller oss tveksamma till & huruvida
dessa organisatoriska férmagor & de basta med tanke pa att varumarket far en sekundar
betydel se.

Fransett det interna perspektivet ar det mycket viktigt att beakta det externa perspektivet med
storningar fran foretagets omvarld. Oavsett hur bra innovationerna & som tas fram & dessa
inte av varde om inte hansyn tas till vad konsumenterna efterfragar. Vidare blir det mycket
viktigt for Procordia Food att anpassa sig pa basta sétt mot kundernas allt starkare stélning.
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Vad som ocksa ar vért att beakta &r féretagets varumérken som de facto kan utgora skydd mot
konkurrenter i form av intrédesbarridrer. Detta kan ses som att en stark kundlojalitet minskar
risken for att konsumenten skulle varaintresserad av att ga 6ver till ett annat varumérke.

Mot bakgrund av ovanstaende kan konstateras att Procordia Food verkar i en mycket komplex
verklighet, dar det & viktigt att anpassa de interna faktorerna efter den foréanderliga
omvérlden. Enligt systemteorin och det dissipativa systemet &r det foretagets kompetens samt
den formulerade visionen som bidrar till att ett foretag blir konkurrenskraftigt. Utifran denna
teori kan vi konstatera att det & mycket viktigt for Procordia Food att hela tiden ha den rétta
kompetensen och de rétta resurserna for att pa sa satt vara konkurrenskraftiga pa marknaden.
Det blir darfor viktigt att kontinuerligt se 6ver foretagets mest vérdefulla resurser, ndmligen
varuméarkena och dess sasmmanséttning i portfoljen. Vidare blir det viktigt att ha kompetens
inom saval Brand Management som produktionsteknik. Vad vi mer tror & viktigt & att ta
stallning till huruvida det & mest [ampligt att stalla produktgrupper i centrum pa bekostnad av
varumérkena. Om varumérket anda & det som bor prioriteras bor detta &ven avspeglas i
visionen for att kunna agera som den ledstjarna visionen har till uppgift att vara. Det som vi
anser havarit mest framtrédande i analysen kommer vi taupp i vara slutsatser.
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7 Slutsats

Efter att vi har analyserat Procordia Foods varumarkesportfdlj utifran bade de enskilda
bestandsdelarna och helheten, samt analyserat den komplexitet som arbetet med
varmar kesportfoljen innebar, avser vi i detta kapitel forsoka besvara de fragestallningar som
vi inledningsvis presenterat. Fragorna besvaras med avseende pa vart fallféretag och inom
ramen av var empiriska studie. Vi utesuter dock inte att vissa slutsatser med en del
restriktioner kan foras Gver till andra objekt och situationer.

7.1 Hur paverkar de enskilda varuméarkenas styrka portfoljens
dlagkraftighet?

| de teoretiska diskussionerna som vi tidigare har presenterat framgar det att kopplingen
mellan Brand Management och Strategic Management har gjorts tidigare, men framst med
avseende pa det enskilda varumarket. Nedan vill vi belysa hur denna koppling fungerar pa
varumérkesportfoljsniva

Vér analys tyder pa att det foreligger en klar skillnad mellan starka varumarken och en stark
varumérkesportfolj. Starka varumarken i sig kan attrahera konsumenter, skapa méarkeslojalitet
och liggatill grund for konkurrensférdelar. Samtidigt samspelar varumérkena sinsemellan och
detta samspel far betydelse for foretagets kostnadseffektivitet i alla delar av vardekedjan och
inte minst for foretagets relation till externa intressenter. Starka varuméarken i sig & en
forutséttning som & nodvandigt for en stark varumérkesportfélj, men samtidigt inte
tillrackligt. Det & samspelet mellan varuméarkena som maste optimeras med utgangspunkt i
foretagets strategi, interna och externa madl, samt med kunskap om omvérldens
forutséttningar.

Att bedlutsfattare inom Procordia Food anser foretagets varumérken vara de viktigaste
resurserna har tidigare belysts. Varumérkesportfoljen betraktas dock inte av foretaget som en
resurs i sig, utan snarare som en sammansattning av de enskilda varumérkena. Huruvida
varumérkesportfoljen & en viktig resurs anser vi bero pai vilken utstréckning varuméarkenas
interna samspel skapar véarde for foretaget och i vilken utstrackning vérde forstors. Om detta
samspel & vardeskapande, blir ocksa helheten storre an summan av delarna, vilket déarmed
gor varumarkesportfoljen till en viktig resurs for foretaget. Om sainte ar fallet, betyder det att
varuméarkesportfoljen skapar mindre véarde for foretaget an vad den har potential till. Att inte
betrakta varumarkesportfoljen som en helhet kan sdledes leda till att det interna samspelet
forbises av foretaget och att fokus inte ligger pa att maximera dess vérde.
Varumarkesportfoljen anser vi darmed vara en resurs som inte utnyttjas av foretaget till dess
fulla potential. Det handlar sdlunda inte om att foretaget bortser fran vissa variabler i
optimeringsarbetet, utan att man bortser fran stora delar av optimeringsarbetet med avseende
pa varumarkesportfoljen.

Vi menar vidare att varumarkesportfoljen har béttre forutsattningar én ett enskilt varumarke
att skapa intradesbarriarer till marknaden. Anledningen till detta & att till sdvdl kund
(handelsledet) som konkurrent, skapas relationer via varumarkesportféljen, samtidigt som
relationen till konsument skapas via ett enskilt varuméarke. Genom den mérkeslojalitet som
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uppstar i relationen mellan varumérket och konsumenten, samt genom varuméarkesportfoljens
styrka pa marknaden skapas det som vi benamner direkta intradesbarriarer. Daremot genom
att bygga upp relationer med handeln, vilket kommer att paverka bade konsumentens tillgang
till varor i butik och konkurrenternas tillgang till distributionskanaler, skapas det som vi
benamner indirekta intradesbarriarer. Det senare far en sarskilt stor betydelse nar
producenten &r kategoriledaren och genom sitt agerande kan paverka sina kunders beslut bade
pacentral nivaochi butik.

En annan viktig aspekt & varumérkets strategiska roll i portféljen, beroende pa dess formaga
att generera avkastning, framtidspotential, strategisk betydelse och andra faktorer. Det ar
viktigt att hansyn tas till varumérkenas strategiska roller, da dessa beskriver hur varumarkena
hénger ihop internt och vilken betydelse de har for varumarkesportféljen som helhet med
avseende pa bade nutid och framtid. Man maste sdledes beakta den sammanséttningen som
portfoljen for nuvarande har med avseende pa de olika rollerna, for att skapa forstaelse for
vilken inverkan portfoljarbetet kommer att ha. Om baansen mellan varuméarkenas
sammanséttning i portfoljen vad géller de olika rollerna urholkas, riskerar foretaget ocksa att
varumérkesportfoljens vérde forsvagas pa lang sikt.

Att ett foretag innehar flera varuméarken med olika roller kan &en ses som en option pa
framtiden. Vad som kommer att vara viktigt for att understddja portféljen i framtiden ar oklart
pa grund av den komplexa verkligheten, vilket gor det viktigt att ha varuméarken som kan fa
olika betydel se beroende pa hur omvérldens forutsattningar utvecklas.

7.2 Hur driver Procordia Food dess varuméarkesportfolj pa
strategisk niva?

Procordia Food har ingen varumérkesportfoljstrategi i den bemérkelse vi avser. | dess arbete
med varumarkesportfoljen har Procordia Food vissa prioriteringar vad géller de enskilda
varumarkena dock verkar det finnas en samre insikt om hur det kommer att paverka den totala
varumarkesportfoljen.

Samtidigt som det & varumarkena som driver utvecklig av varuméarkesportfdljen, sa drivs
varumérkenas utveckling via innovationer. For Procordia Foods del menar vi att det finns en
medvetenhet inom féretaget om innovationers betydelse, samtidigt som det finns
organisatoriska formagor till innovation. Det foreligger daremot svarigheter i den praktiska
implementeringen. Utan en effektiv implementering forlorar delvis forméagan att komma med
innovativa idéer dess betydelse, da de flesta aldrig kommer till uppfyllelse. Som orsak till
dessa implementeringssvarigheter har vi identifierat bland annat organisationsstrukturen med
langa beslutsvagar pa grund av dess matrisorganisation och det historiska arvet som sétter
begransningar for innovationer.

Den befintliga organisationsstrukturen beframjar som tidigare namnts de enskilda
produktkategorierna. Den & anpassad till att genom en relation till handeln framja
forsdjningen inom varje enskild kategori, dar Procordia Food inom manga omraden &r
representerat med mer an ett varuméarke. En sadan organisationsstruktur verkar ha fort éver
fokus fran varumérkena till produktkategorier. Ytterliggare en anledning till det befintliga
fokus i styrningen kan vara att produktkategorier anses mer péatagligt styrningsobjekt &n
varumarken. Det & vidare |&ttare for foretag att forsta hur produktportfdljen fungerar framfor
varuméarkesportfoljen.
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Den avvagningen mellan varumérkesfokus och produktkategorifokus som foretaget anser sig
stainfor menar vi inte & nédvandig, da ett foretag genom att utveckla produktkategorier &ven
utvecklar varumarken och vice versa. Vid effektiv styrning menar vi siledes att det inte borde
finnas en avvéagning mellan Brand Management och Category Management, da dessa enbart
borde forstérkas med véxelvis verkan. Exempelvis krévs det att kategoriledaren har en stor
konsumentinsikt for att framgangsrikt i samverkan med handeln kunna driva sin kategori.
Konsumentinsikten ger samtidigt majligheter till mer framgangsrika innovationer, vilket
gynnar foretagets brand Management formaga. Konflikten mellan dessa tva aspekter som vi
dock anser uppsta inom Procordia Food kan ha sitt ursprung i att det saknas en vision som
lyfter fram varumérkenas betydel se mot kund och konsument.

7.3 Kan denna varumérkesportfdlj optimeras?

Utifran v& analys kan vi antyda att det inom vissa kategorier foreligger Gverlappningar
mellan varumérkena, bade pa funktionell och emotionell basis. De funktionella
dverlappningarna forekommer da Procordia Food erbjuder likartade produkter inom fler an ett
varumérke, till skillnad fran de emotionella som & ett resultat av bristande tydlighet i
positioneringen. Vi har haft svart att precisera var de emotionella aspekterna éverlappar,
vilket leder oss till en konklusion om att de inte med sakerhet kan definieras beroende pa den
bristande differentieringen.

Optimering & ett komplext och mangfacetterat begrepp. | optimeringsarbetet & det darfor
bland annat viktigt att beakta mot vem denna optimering genomfors. Vi kan inte dra nagra
bestédmda slutsatser var i Procordia Foods varumérkesportfélj det for narvarande finns behov
for optimering. Det & vidare de mal och ambitioner som foretaget har som bestammer vad
som & optimalt. De stravanden som Procordia Food har vad géller en 6kad marknadsandel
och kostnadseffektivitet kan sdedes leda till motstridiga slutsatser om  hur
varumarkesportfoljen bor vara utformad. Detta baseras pa att det inom foretaget finns en
uppfattning om att i syfte att skydda dess marknadsandel tilléts en viss grad av 6verlappning,
samtidigt som ett foretag enligt de teoretiska resonemangen uppnadr hogst kostnadseffektivitet
genom en fullstéandig differentiering. Detta grundléggande antagande kan ifragaséttas utifran
foljande resonemang.

D& kopplingen mellan foretagets varuméarken inte framgér for den enskilda konsumenten, har
denne inte heller nagot intresse av foretagets varuméarkesportfolj som helhet. Vad galer
konkurrenter, sa fungerar en varuméarkesportfolj utan gaps som ett béttre skydd. Vi menar
dock att Procordia Food inte kan gardera sig mot konkurrensen genom att istéllet ha
dverlappande varumarken, da foretaget anda inte kommer att tacka alla konsumentbehov,
forutsatt att det inte innehar 100 procent av marknaden. Detta tyder pa att Gverlappningar i sig
inte tillfor ndgot varde, samtidigt som de urholkar foretagets marknadstackningsférmaga och
mojligheter till synergieffekter. Vidare verkar det inte finnas nagon egentlig avvagning mellan
overlappningar och gaps da bagge kan férekomma oberoende av varandra i samma
varumarkesportfdl].

Ovanstéende diskussion kan sasmmanfattas i foljande slutledning. En tillracklig differentiering
inom portfoljen kan bidra till att dtgérda bade gaps och Gverlappningar. Differentiering pa
emotionell niva ska genomfdras via en ompositionering av varumarken med hjdp av
innovationer, marknadskommunikation och dylikt. Differentiering pa funktionell niva kan
genomforas med hjdlp av konsolidering av produktgrupper inom varumarkena. En
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marknadsledare ska vidare fokusera pa att maximera den totala férséljningen inom kategorin,
och anpassa sin varumarkesportfoljstrategi darefter.

Vi vill dock pdpeka att optimeringsarbetet, mot vem det dn genomfors, ska ses som en
kontinuerlig process, somi sig adrig kan resulterai en optimal varumérkesportfélj. En orsak
till det &r att optimering i avseende pa en aspekt, inte innebar en optimering med avseende pa
andra aspekter. En annan orsak &r, utifran definitionen av optimering, att det inte & mojligt att
ta hansyn till samtliga variabler som bestdmmer vad som & optimalt i en viss given situation.
Det & sdledes enbart ett begransat antal variabler som kan beaktas for att finna den basta
mojliga [6sningen. En orsak kan vara omvérldens komplexitet, dar foretag aldrig riktigt kan
veta varken vilka faktorer som paverkar varumarkesportfoljen och foretaget som helhet, eller
vad denna paverkan gar ut pd En annan orsak ar att det finns en avvagning mellan
informationskostnader, och den fordelen i form av en Okad |6énsamhet som en Okad
optimering skulle innebéra.

Att en optimal varuméarkesportfolj inte verkar vara mgjlig att uppna betyder dock inte att
foretaget inte kan stréva efter den i storsta mojliga man. Forutom sadana strategier som
differentiering med avseende pa behov och renodling av varumérkenas identitet, ar det minst
lika viktigt att stodja en dynamisk utveckling av portféljen genom bland annat innovation och
okad konsumentforstaelse. Det ar viktigt att blicka i framtiden och bygga upp sin portfdlj
genom en rad konsekventa beslut, med uttryckt konsumentfokus och hansyn till omvérldens
standigt forandrade forutséttningar.

Slutligen maste foretag alltid beakta |6Gnsamhetsperspektivet. Foretagets mal ar siledes inte att
ha en valdifferentierad varumarkesportfdlj, utan att skapa vérde bade for foretaget och for
konsumenterna. Overlappningar inom varumarkesportféljen &r saledes inte altid av ondo, om
portfoljeni sin befintliga sammansattning skapar mer varde & vad den annars hade gjort.

7.4 Teoretiskt och praktiskt bidrag

Att varumarket & en viktig resurs har kommit att uppmérksammasi allt stérre utstrackning i
teoretiska sammanhang. Vad som dock verkar vara en underskattad resurs &
varumarkesportfoljen. Som vi redogjort for i var slutsats har varumarkesportfoljen en mycket
viktig roll bade i relationen till handelsledet och i kampen mot konkurrenterna. Helheten kan
sdledes bli storre an summan av delarna om synergieffekterna utnyttjas. Samtidigt finns risken
for att helheten blir mindre an summan av delarna pa grund av de ineffektiviteter som kan
uppstd inom varumérkesportfoljen. Med var uppsats hoppas vi kunna bidra till att
varumérkesportfoljen som helhet sdtts mer | fokus och att dess interna effektivisering
uppmarksammas som ett viktigt problem.

Vidare har vi utvecklat det befintliga teoretiska ramverket genom att framhava
varumérkesportfoljens betydelse som intradesbarriar. Vi har identifierat tva typer av
intradesbarridrer, den direkta respektive indirekta, vilka uppstdar i samspel med olika
intressenter. Dessa intradesbarridrer uppkommer pa olika sétt, dock bidrar de badatill att, dels
std emot konkurrenterna, dels skapa langsiktiga relationer till foretagets kunder och
konsumenter.

Vad som vidare framkommit & att sdvdl det enskilda varumérket som hela
varumérkesportfoljen inte kan drivas isolerat fran foretagets omvérld. Det blir darfor mycket
viktigt att ta hansyn till sava interna som externa faktorer. Trots att det skrivits en del om
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Strategic Management perspektivet kombinerat med Brand Management perspektivet tror vi
oss kunna bidra till denna samling av teorier, genom att koppla samman dessa till var analys
av varumarkesportfoljsstrategier och lyfta fram dess betydelse. Detta illustreras aven i var
analysmodell som visar pd varumérkenas samspel och dess koppling till den interna
organisationen samt foretagets omvérld, vilka tillsammans utgor ett komplext system. Genom
denna framstallning vill vi bidra till Ookad forstdelse for den komplexitet som
varumarkesstyrning innebér.

Med denna uppsats vill vi vidare lyfta fram betydelsen av varumérkesportféljsarbete i
praktiken. Vi tror oss ha bidragit till en okad forstaelse for betydelsen av optimering av
varumarkesportfoljen. Samtidigt har vi vidgat sammanhanget i vilket optimeringsarbete kan
ses. Vi hoppas att var uppsats ska vara intressant for Procordia Food pa ledningsniva.
Hérigenom vill vi saledes bidraga praktiskt i allménhet men till Procordia Food i synnerhet.

7.5 Fordlag till framtida forskning

Under arbetet med denna uppsats har vi insett att det finns flera forskningsomraden som &r
bade intressanta och relevanta i sammanhanget, men som inte ryms inom ramen for denna
uppsats.

Vad som vore intressant att studera & hur nagra olika stora producentforetag tillampar
varumarkesportfoljsstrategier. Genom en sadan undersokning skulle en statistisk
generalisering kunna goéras dar allménna tendenser kan utl8sas.

Ett annat &mne skulle kunna vara att ga djupare in pa fragan att kommunicera foretagsnamnet
mot kund, vare sig det & det befintliga namnet Procordia Food, eller ndgot av dess starka
varumarken i portfoljen.

Ett annat omrade skulle kunna vara att ga djupare in pa Category Management for att utforska
relationen mellan producent och handelsled och hur detta paverkar de enskilda varumérkena.

Ett omréde vi finner intressant & huruvida det varde som varumérkesportfoljer tillfor
foretaget kan kvantifieras. Med varumérkesportfoljens véarde syftar vi pa det vérde det skapar
for foretaget och dess intressenter, och sdledes inte de bokforingsméssiga aspekterna. Om sa
ar fallet vore det intressant att undersoka hur varumérkesportfdljens totala véarde kan
maximeras, det vill siga med avseende pa samtligainblandade aktorer.

Slutligen kan man saga att varuméarkesportfoljsstrategier och dessa implikationer for

foretagsledningen & ett tamligen outforskat omrade, dar mycket utrymme finns for savél
teoreti ska som praktiska bidrag.

105



106



Kallforteckning

Bdcker
Aaker, David A., Building Strong Brands, The Free Press, 1996

Aaker, David A., & Joachimstahler, Erich, Brand Leadership, The Free Press, 2000

Alvesson, M. & Skéldberg, K., Tolkning och reflektion — vetenskapsfilosofi och kvalitativ
metod, Studentlitteratur, 1992

Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, Studentlitteratur, 1998

Apéria, Tony, Brand Relationship Management: den varumarkesbyggande processen,
Foretagsekonomiska I nstitutionen, Stockholms Universitet, 2001

Blackwell, R. D., Miniard, P. W. & Engel, J. F., Consumer behavior, Harcourt, 2001

Brown, Shona L & Eisenhardt, Kathleen M, Competing on the edge — strategy as structured
chaos, 1998 (b)

Chernatony, Leslie de, & Mcdonad, Malcolm, Creating Powerful Brands — in consumer
Service and Industrial Markets, Butterworth-Heinemann, 1998

Elg, Ulf, & Johansson, Ulf, Samspelet mellan struktur och agerande i dagligvarukedjan,
Lund University, Press1992

Eriksson, Lars, T. & Wiederheim-Paul, Finn, Att utreda, forska och rapportera, Liber
Ekonimi, 1997

Fill, Chris, Marketing Communications: Context, Strategies and Applications, Prentice Hall,
2002

Grant, Robert M., Contemporary strategic analysis, Blackwell Publishers Ltd, 2002

Holme, I. & Solvang, B., Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder,
Studentlitteratur, 2001

Kapferer, Jean-Noel, Strategic Brand Management, Creating and sustaining long term brand
equity, 2nd edition, Kogan Page, London,1998

Melin, Frans, Varumérket som strategiskt konkurrensmedel — Om konsten att bygga starka
varuméarke, Lund University Press, 1997

Melin, Frans & Urde, Mats, Varumérket — en hotad tillgang, Liber Malmo, 1990
Merriam, Sharan, B., Fallstudien som forskningmetod, Studentlitteratur, 1998

Patel, Runa & Tebelius, Ulla, Grundbok i forskningsmetodik, Studentlitteratur, 1991

107



Sandoff, Anders, Resursbaserad konkurrenskraft, 2002
Starkey, Ken, How organizations learn, International Thomson Business Press, 1996
Uggla, Henrik, Varumarkesarkitektur — strategi, teori och kritik, Liber Ekonomi, 2001

Urde, Mats, Markesorientering — utveckling av varumarken som strategiska resurser och
skydd mot varuméar kesdegenerering, Lund University Press, 1997

Yin, Robert, K., Case study research — design and methods, 2™ edition, 1994

Rapporter
DLF/Déelfistidskrift, Bygga och varda starka varuméarken, Delfiféretagen AB, 1995

Konkurrensverkets rapportserie 2002:6, Dagligvaruhandeln — Struktur, dgarform och relation
till leveranttrer, 2002

SOU 1996:144, Okad konkurrensi handeln med livsmede!, Norstedts Tryckeri AB, 1996

Artiklar

Aaker, David, Brand extensions: the good, the bad and the ugly, Sloan Management Review,
Ebsco, Vol 31, 1990

Aaker, David A., & Joachimstahler, Erich, Brand Leadership, Book Excerpt, Brandweek
February 21, 2000

Barney, Jay B., Bringing Managers Back In, 1996

Brown, S. & Eisenhardt, K., Time Pacing: Competing in Markets that won’t stand still,
Harvard Business Review, March-April 1998 (a)

Calderon, Haydee; Cervera, Amparo & Molla, Algjandro, Brand assessment: a key element of
marketing strategy, The Journal of Product and Brand Management, Proquest, Vol 6, 1997

Christensen, Clayton M.; Raynor, Michael & Verlinden, Matt, Skate where the money will be,
2001

Dussart, Christian, Category management: strengths, limits and developments, European
Management Journal, Vol 16, 1998

Eneroth, Kristina & Mam, Allan. T, Strategic Identity — Visions as catalysts for competence
dynamics, 2000

Granstrom, Klas, Dagens Media Sverige, Rattskrig i TV, 2002-09-24

108



Jacobsson, Goran, Sydvenska Dagbladet Néringdiv, Orkla far klartecken till affaren, 1995-
09-15

Johnsson, Agneta, Dagens Industri, ICA sédljer BOB till norrmannen, 1993-06-03

Keller, Kevin Lane, Managing brands for the Long Run: Brand reinforcement and
revitalisation strategies, California Management Review, Summer 1999

Lomax, Wendy et al., The measurement of cannibalization, The Journal of Product and Brand
Management, Proquest, Vol 6, 1997

Petromilli, Michael; Morrison, Dan & Million, Michael, Brand architecture: building brand
portfolio value, Journal of Strategy and Leadership, Emerald, May 2002 (a)

Petromilli, Michael & Morrison, Dan, Creating Brand Harmony, Journal of Marketing
Management, Proguest, Vol 11, July-August 2002 (b)

Pierce, Andrew et a., Brands you can count on, Journal of Marketing Management, Proquest,
Vol 11, July-August 2002

Pierce, Andrew & Moukanas, Hanna, Portfolio power: harnessing a group of brands to drive
profitable growth, Strategy & Leadership May 30, 2002

Rosengren, Ake, Fri Kopenskap, Livsmedel till salu, 1993-12-09

Spanos, Yannis, E., & Spyros, Lioukas, An examination into the casual logic of rent
generation: contrasting Porter”s competetive framework and the resource-based perspective,
Strategic Management Journal, vol. 22, 2001

Sydvenska Dagbladet Naringsliv, Tufft jobb for ny chef pa Procordia, 2003-04-08

Wisten, Eva, Dagens Media Sverige, BOB i ny hylldesign, 2000-10-24

Foretagsintern infor mation
Foretagsbroschyr, Procordia Food
Kvalitetspolicy, Procordia Food
Matnyttigt, nr 6; 7; 9; 12; 13; 15, 2000
Matnyttigt, nr 12; 14; 15; 17; 18; 19, 2001
Matnyttigt, nr 3; 15; 19; 21, 2002
Matnyttigt, nr 1; 6, 2003

Kort & Gott, Procordia Food, 2001

Kort & Gott, Procordia Food, 2002

109



Orkla Foods arsheréttel se, 2001

Orkla Foods arsredovisning, 2002

Elektroniska kallor

http://www.djupfrysningsbyran.se 2003-05-02

http://www.ekstroms.se 2003-04-20

http://www.felix.se 2003-04-20

http://www.funlight.com 2003-04-20
http://www.lathamandcompany.com/planning_brand_consolidation.htm 2003-04-25
http://www.livsmedel sakademin.com/konsumentpreferenser_och_konsume.htm 2003-04-28
http://www.livsmedel sakademin.com/produkter.htm 2003-04-28

http://www.livsmedel sakademin.com/sv%620livsindu%200ch%20konkurr.htm 2003-04-28
http://www.livsmedel ssverige.org/nytt/arkiv2000/986.htm 2003-04-25
http://www.li.se/dokument/fakta/livsmedel saret2002.pdf 2003-04-29
http://www.li.se/dokument/fakta/livsmindustr_i_omv.pdf 2003-04-29
http://www.malmedel .nu 2003-04-10

http://www.onos.se 2003-04-20

http://www.optimizationpartner.com 2003-05-22

http://www.orkla.com 2003-04-15

http://wwwe.risifrutti.se 2003-04-20

Muntliga kéllor

Aru, Mikael, VD, 2003-04-16

Freiholtz, Lars, fd VD, 2003-05-06

Johnsson, Joakim, Assisterande Kategoridirektor, Snacking, 2003-04-08

Klafstad, Martin, Tidigare Marknadsdirekttr, 2003-05-09

110



Larsson, Nikolas, Kategoridirektor, Snacking, 2003-04-14

Lundqvigt, Ola, Trade Marketing ansvarig, 2003-05-02

Mamgren, Eva, Researchansvarig, 2003-04-23

Nordstrom, Gunilla, Strategi som Navigationslandskap, forel asning 2003-03-17
Sjolander, Jenny, Ansvarig for BOB Dryck, 2003-04-01

Skold, Hakan, Nationellt ansvarig for Felix, 2003-04-24

111



112



Bilaga 1 Researcharbete

| denna bilaga vill vi forklara nagra begrepp som Procordia Food anser vara centrda i dess
innovationsarbete, och det betydelse som dessa har for foretaget. Vidare redogor vi for
arbetsprocessen betréffande ad hoc understkningar. Slutligen presenteras den sa kallade
forslagskommittén och dess innebord klargors. Informationen kommer fran intervjuer med
respondenter inom Procordia

K onsumentinsikt

Fran ett marknadsforingsperspektiv & det inte langre tillrackligt att anta likheter i
konsumentbeteende i olika skede av livet. Konsumentbeteende har blivit ett mycket komplex
fenomen, som inte langre kan forklaras med demografiska faktorer. Det & darfor andra
aspekter an de demografiska som man maste undersoka och positionerna sig gentemot. En av
respondenterna  menar att det & mycket viktigt att analysera trenderna pa
konsumentmarknaden, koparbeteendet och vad som paverkar denna. Konsumentinsikt ar
sdledes den forstael sen som ett foretaget maste skapa for sina konsumenter, deras vérderingar,
onskema och behov.

K6parinsikt

Koparinsikt skapas genom analys av relationen mellan handeln och konsumenten. Denna
insikt handlar om att forsta konsumentens beteende i samband med kdp. Denna relation &
valdigt viktigt for hur konsumenten uppfattar bade produkten och foretaget. Detta relativt nya
omrade &r intressant darfor att koparen paverkas valdigt starkt av den informationen i bred
bemérkelse som han utsétts for i butik (point of purchase).

Ad hoc undersokningar

Ad hoc undersokningar & sddana som genomfors pa bestalIning fran personer inom foretaget.
Processen borjar med att produktchef diskuterar idén med sin marknadschef. Alla
undersokningar ska féregas av en research brief som skapas av produktchef och granskas och
godkénns av researchavdelningen, som ocksa vdjer en lamplig metod och
undersokningsinstitut. Dar definieras vad det ar for problem man har, vilken information man
behover, vad det & for beslut man ska fatta och varfor denna information behovs for att fatta
bedutet. Ansvarig for Researchavdelningen férhandlar med institut, foljer upp och
sékerstéller kvalitet.

Den informationen som man far fram genom sadana undersokningar anvands framst pa tva
satt:

e | innovationsprocessen. Har ingar bland annat idétest, koncepttest, produkttest,
lanseringsuppfoljning och dylikt.

e Generelt lara kdnna sina konsumenter. Exempel pa det & en undersokning av
konsumenternas preferenser och undersokning av varumérkets betydelse for
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konsumentbeteende. Fran sddana undersokningar kan komma idéer om
nylanseringar, forandringar av media kommunikation osv.

Syftet med en sadan undersokning kan ocksa vara att Gvertyga internt. Det kan handa att en
anstalld ser en potential i ett visst koncept som inte andra ser.

Forslagskommitté

Researchavdel ningen driver arbetet med att konceptualiseraidéer. | det arbetet har en modell
tagits fram for hur man skriver och testar koncept, som &r tankt att inspirera till att frekvent
testa idéer till nya produkter eller forandringar pa befintliga produkter. Nagra exempel pa
lanserade produkter som har tagits fram pa detta sétt ar Bob Squeezy, Felix Soppa och Felix
QuickFries, och det & manga nya pa gang.
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Bilaga 2 Exempel painnovationsarbetet

For att illustrera Procordias innovationsarbete vill vi ge nagra exempel pa innovationer som
har varit framgangsrika i olika utstréckning. Om ingen annan kéla anges kommer

informationen fran intervjuer.

I nnovation L ansering/Skal Malgrupp/ Utfallet
Positionering

Lev Val Sommaren 2000, som svar pa | ”Konsumenter som | Trots de hogt stéllda forvantningarna
den snabbvaxande marknaden | & manaomvad de | och optimistiska
for djupfryst fardigmat samt dter, men som attitydundersokningsresultat, visade
den 6kade ha somedvetenhet samtidigt inte vill forsdljningen vikande resultat. |
hos konsumenterna. Svar pa goraavkall paden | samband med
Findus nylanserade " | Feel goda smaken” sortimentseffektiviseringsprocessen
Good” (Matnyttigt, nr 13, bestdmde foretaget att 1&gga ner hela

2000) sortimentet drygt ett ar efter
lanseringen.

Felix September 2001, som svar pa | " Snabb och praktisk, | Forsaljningssiffrorna mycket béttre

Soppor den snabbvéxande marknaden | ny och frésch an de planerade, sedan
for soppai Sverige, med arlig | forpackningsdesign” | lanseringstillfallet fram till fjarde
forsaljning pacirka 80 miljoner | (Matnyttigt, nr 15, kvartalet 2002 har totalt 1 519 728
portioner —en klar 2001). forpackningar sdlts. Felix Soppa
utvecklingspotential. ”...forst tilldelades djupfrysningsbyrans
att etablerasig paenidag icke hogsta pris— Den Gyllene Pingvinen
existerande del av (djupfrysningsbyran.se).
djupfrystmarknaden” Fran och med & 2002 sdljs produkten
(Matnyttigt, nr 15, 2001). ocksa till storhushdll (Matnyttigt, nr

15, 2001).

BOB Haésten 2001, som svar pa att Barnfamiljer Sedan lanseringen hosten 2001 och

Squeezy " barnfamiljernaville ha det - enklare fram till maj 2002 har Gver en miljon
enklare och roligare vid - roligare av klamflaskan salts — mycket mer an
matbordet”. Den storsta prognostiserat. Procordia Food
innovationen pa (Matnyttigt, nr 15, | bestémde sig dérfor i maj 2002 att
livsmedel marknaden inom 2001) introducera flaskan aven i
forpacknings dsningarna for servicehandeln. (livsmedel sverket.se)
sylt och marmelad sedan
refillférpackning (Matnyttigt,
nr 15, 2001).
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Bilaga 3 Intervjuguider
Intervjuguide till Mikael Aru 2003-04-16

e Vadinnebar ditt ansvarsomrade som VD for Procordia Food?
e Vad har du for tidigare erfarenhet inom livsmedel sbranschen?

e Hur karakteriseras den svenska livsmedel sbhranschen och vilken roll har Procordia
Food i denna?

e Vilkautmaningar stér Procordia Food infor?

e Vad & Procordia Foods affarsidé och vision?

e Hur ser du pa Procordia Foods strategiska fokus de senaste aren?

e Vadinnebér varumérken for dig?

e Kan du utveckla varumérkenas betydel se for Procordia Food?

e Hur ser du pa Procordia Foods sammanséttning av varuméarken idag?
e Vad & ambitionen med Procordia Foods varuméarkesportfolj?

e Finnsdet behov av forandring, i safall vad?

e Listade viktigaste omraden som du vill fokusera ditt arbete pa!

e Finnsdet en 6vergripande varumarkesstrategi?

e Tror du ett féretag kan optimera sin varuméarkesportfdlj, och i safall hur?

e Kan du rangordna varumérkenas styrka och strategiska varde?
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Intervjuguide till Lars Freiholtz 2003-05-06

e Vad hade du for Position i Procordia Food?

e Hur lange arbetade du inom féretaget?

e Vad har varit Procordia Foods stérsta utmaningar de senaste aren?

e Kan du beskriva hur branschen har forandrats under din tid inom foretaget?

e Hur skulle du vilja beskriva Procordia Foods position pa marknaden?
- har den foréndrats under dintid i féretaget?

e Skedde ndgra storre forandringar inom foretaget under din tid inom foretaget?
- vad var skélet till dessa?

e Hur ser du pavaruméarken i allmanhet?
- garant for kvalitet, skydd etc

e Vilken betydelse anser du att Procordia Foods varumarken har for foretaget?
e Vad & varumérkenas styrkor respektive svagheter?
e Om du skulle rangordna varumarkena, vilka &r starkast?

e Hur ser du pavaruméarket Felix?
- vad kan man géramed det?

e Vadvar skédlet till att ni inforde en reserchavdelning under ledning av Eva Mamgren
ar 20007

e Tycker du att avdelningen har bidragit till ndgot sarskilt?

e Hur skulle du vilja beskriva Procordia Foods varuméarkesportfolj?

e Genomfordes det nagraforandringar i portfoljen avseende dess sammanséttning och
innehal under din tid?

- vilkatendenser kan utl8sas?

e Hur lyckas man samordna flera varumérken i en portfolj?
- for Procordia Food i synnerhet

e Anser du att det & mgjligt att ha en optimal varumarkesportfolj?
- Anser du att Procordia Food har en optimal varumérkesportfolj?

e Vilkaar de stérsta utmaningarna som Procordia Food stér infor de nérmsta aren?
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Intervjuguide till Joakim Johnsson 2003-04-08

e Vad innebér din position/ansvarsomrade?

e Vilkavaruméarke ingdr i produktkategorin ” Snacking”?

e Finns det en varumérkesansvarig for varje varumarke?

e Vilkaandra produktkategorier finns det inom Procordia Food?

e Vad gér Er strategiplan ut pafor Orklafor aren 2001-2003?

e Vad var orsaken till att man andrade fokus pa strategiplanen?

e Vad & fOretagets Overgripande varumérkesstrategi ? Hur stor vikt 1&gger man vid den
Overgripande varumérkesstrategin respektive strategierna for de enskilda
varuméarkena?

e Hur & kommunikationen mellan de olika varumérkena och till ledningen?

e Vad stér de olika varumérkena for? (positionering)

e Vad & ambitionen med Er valda varuméarkesportfolj? (enhetlig, diversifierad, uppna
vissa synergieffekter etc.)

e Utvarderar ni varumérkesportfoljen? Koppling till évergripande varumérkesstrategi?
e Hur utvarderar ni till vilket varumérke en ny produkt skatillhéra?

e Har ni planer pa att férandra portfoljens innehd|? (sammanslagning, forvarv,
avyttring, avknoppning osv.) Har det skett? Varfor, hur? Uppféljning?

e Kan du rangordna varumérkenas styrka och strategiska varde? Har ni olika prioritering
paolika varuméarken? Ger det nagot utslag pa hur mycket utvecklings och
marknadsféringsmedel som satsas?

e Ser du négot behov av att férandra varumarkesportfoljen? Hur, varfor? Var brukar
s&dana forandringar initieras?
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Intervjuguide till Nikolas Larsson 2003-04-14

e Vadinnebar din position/ansvarsomrade?

e Kan du beskriva Procordia Foods strategiska fokus de senaste aren?

e Vad var de huvudsakliga skélen till detta?

e Kan du beskriva den varuméarkesportfolj ni har och skéden till dess sasmmanséttning?
e Hur bedomer du dess innehdll?

e Vad & ambitionen med Procordia Foods varuméarkesportfolj?

e Hur mycket utrymme anser du det finns for optimering av varuméarkesportfoljen?

e Utvarderar ni varumérkesportfoljen? Koppling till évergripande varumérkesstrategi?

e Ser du ndgot behov av att férandra varumarkesportfoljen? Hur, varfor? Var brukar
s&dana forandringar initieras?

e Vad & fOretagets Overgripande varumérkesstrategi ? Hur stor vikt 1&gger man vid den
Overgripande varumérkesstrategin respektive strategierna for de enskilda
varumarkena?

e Kan du férklara organisationsstrukturen kring de olika kategorierna och vilka
varumarken som ingdr i dem?

e Hur & ansvarsfordelningen for de olika varuméarkena?
e Hur & kommunikationen mellan de olika varumérkena och till ledningen?
e Vad stér de olika varumarkena for? (positionering)

e Kan du rangordna varumarkenas styrka och strategiska varde? Har ni olika prioritering
paolika varumarken? Ger det nagot utslag pa hur mycket som ska satsas pa utveckling
och marknadsforing?

e Hur utvarderar ni till vilket varumérke en ny produkt skatillhora?
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Intervjuguide till Ola Lundqgvist 2003-05-02

e Vadinnebar din position/ansvarsomrade?

e Kan du beskriva vad Trade avdelningens verksamhet gar ut pa?

e Kan du beskriva branschen som Procordia Food verkar inom?

e Kan du beskriva hur private brands har paverkat Procordia Food?

e Vilkenroll har Trade avdelningen i innovationsarbetet inom Procordia Food?

e Hur kommuniceras foretagsnamnet Procordia Food mot kund?

e Hur kommuniceras de olika varuméarkena mot kund?

e Satsas det olikamycket paolika varumarken, och i safall baserat pa vilka kriterier?

e Hur mycket jobbar man med varumérkena enskilt och hur mycket jobbar man med
varuméarkena som en portfoélj?

e Hur mycket av varumérkenas inriktning styrs pa foretagsledningsniva och hur mycket
styrs pa avdel ningsniva?

e Hur beddémer du Procordia Foods varumarkesportfolj idag?

e Vad innebér en optimerad varuméarkesportfolj for dig, och tror du att optimering kan
uppnas?

e Vilkaé&r de storsta utmaningarna Procordia Food stér for mot handeln?

e Hur kan varumarkesstrategierna pa strategisk niva kopplas samman med
fOretagsstrategin?
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Intervjuguide till Eva Mamgren 2003-04-23

e Vadinnebar din position/ansvarsomrade?

e Vilkadags undersokningar genomfor ni?

e L Opande process eler ad hoc?

e Pavemsinitiativ genomfors en marknadsundersokning?
e | samband med vad genomférs en marknadsundersokning?
e Vad vill man undersoka?

e Hur anvands informationen fran undersokningarna?

e Ett exempel frén de senaste &ren?

e Vad tycker du om denna process (effektiv? [amplig?)

e Vad skulledu viljaférandra?

e Hur gors liknande uppfdljningar pa andra foretag?

e Vad & ambitionen for framtiden?
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Intervjuguide till Hakan Skold 2003-04-24

e Vadinnebar din position/ansvarsomrade?

e Vem ansvarar for varumarket Felix?

e Hur kan Felix beskrivas som varumérke?

e Vad ar varumérket Felix styrkor och svagheter?

e Vilkavérderingar vill Procordia Food formedla med varumarket Felix?

e Vad & skdlet till att Felix innefattar s manga produkter?

e Vad har skett inom Felix de senaste fem aren och varfor?

e Kan Felix bli ett enhetligt varuméarke med sa manga produkter?

e Vilkabegransningar har varumarket Felix? Hur langt kan Felix ga? (ex. fisk)
e Hur paverkas varumarket av " brand extensions’?

o Vilkaeffekter far det att Felix ar ett sd komplext varumarke, och hur hanteras dessa?
e Vad & ambitionen med Felix palang sikt?

e Vilkaproduktgrupper & drivkraften for varumarket Felix?

e Hur beddmer du Procordia Foods varumarkesportfolj idag?

e Vilkenroll spelar Felix i Procordia Foods varumarkesportfolj?

e Tror du att varumarkesportfdljen kan optimeras?

e Hur anser du att en optimal varumérkesportfolj & utformad. Hur skulle den se ut i
Procordia Foods fall?
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