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Med denna uppsats avser vi att utforskateorier betraffande
positioneringen av en marknadsledare for att senare
undersoka hur ett sadant foretag, i vart fall Swedish Match
AB, arbetar med positionering i praktiken.

Kvalitativ metod i form av kontakter med Swedish Match
och intervjuer med ett trettiotal svenska snuskonsumenter.
Dértill anvands litteratur och Internetbaserade kéllor for att
uppfylla det explorativa syftet.

Positionerings- och marknadsledarteori, Low involvement
samt Porters branschstrukturanalys.

Vi redogor for resultaten fran intervjuerna med snus-
konsumenter samt med representanten fran Swedish
Match. Det ges en bakgrund och historik till snusets, saval
som fallforetagets utveckling pa den svenska marknaden.

Det finns flera teorier betréffande hur en marknadsledare
bér positionera sig. De centrala teoridelarna i uppsatsen
har vi lankat samman i var modell "livbojen”. Swedish
Match anvander sig av ett aktivt positioneringsarbete.
Foretagets sétt att arbeta baseras dock inte pa explicita
teorier, utan snarare pa medarbetarnas kompetens. |
praktiken innebar detta dock att arbetet pa manga punkter
stammer dverens med etablerad teori. Viktigt att papeka ar
dock att det for foretaget gdler att inte bli
marknadsndrsynt och att kontinuerligt arbeta for att
forsvara sin ledarposition.
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The purpose of the thesis isto explore theories concerning
the positioning of a market leader with the intent to
investigate how such an enterprise, in this case Swedish
Match AB, works with its positioning in actual situations.

A qualitative research methodology using interviews with
consumers and a company representative as well as
litterature and electronic sources has been utilized to
answer the main questions of the thesis.

Theory concerning positioning, market leadership,
low involvement and Porter’ s five forces.

The authors account for the results from the interviews
with moist snuff consumers and the representative from
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1 Inledning

Detta kapitel syftar till att introducera lasaren for det valda uppsatsamnet
med hjalp av problemdiskussion och fragestallningar. | kapitlet redogors
aven for uppsatsens syfte.

1.1 Introduktion

| borjan av 1990-talet uttalade sig styrelseordforanden och tillika
koncernchef i Swedish Tobacco Group, Klaus Unger, pa foljande sétt nar
han ombads att svara pa fragan om Tobaksbolaget (nuvarande Swedish
Match) var ett foretag som alla andra:

" Framtiden ligger i kundernas hander. Vad konsumenter och handel
langsiktigt tycker om produkter, kvalitet, servicenivd och information
bestammer vara utvecklingsmdjligheter. Samtidigt galler det att vara
uppmarksam pa den offentliga debatten kring produkterna. Vi kan inte
agera hur som helst. Foretaget har ett ansvar... Vi kan till exempel inte ga
mot samhélletsintentioner och vill inte heller géra det.” *

Klaus Unger visar i och med detta citat att han var medveten om vikten av
positionering da han poangterade att foretagets madjligheter var beroende av
konsumenternas instalining till féretaget och dess produkter. Trots att detta
sades for nastan 15 & sedan anser vi att det fortfarande & hogaktuellt och
stammer in pa hur debatten fors betraffande tobaksbranschen idag. Dock bor
beaktas att det monopol som existerade vid tiden for detta citat inte langre
finns kvar och att detta naturligtvis haft effekter pa snusmarknaden. Trots
avskaffandet av snusmonopolet befinner sig dock Swedish Match AB
fortfarande i en dominant marknadsl edande position.

Positioneringen var den forsta teorin som beskrev hur ett foretag skulle géra
sig sett och hort pa en 6verkommunicerad marknad. Teorin behandlar hur
marknadsférarna bor agera for att gora konsumenterna medvetna om deras
produkter.? Positioneringen kan ske genom profilering, varumarkesnamn,
design, forpackning, service, garantier och leverans. Genom dessa
aktiviteter skapas en medvetenhet om produkten eller foretaget hos
konsumenterna. Pa grund av detta uppkommer &aven ett forhdlande till
konkurrerande varumérken, vilket kan liknas vid stegen i en trappa. For
foretagen géller det att placera sina produkter pa det framsta steget, da
denna position & svér att dvertafor en konkurrent.®

Det finns ett generdllt intresse hos oss forfattare att se hur marknadsledare
de facto arbetar med positionering i praktiken, vilket vi fick mgjlighet att

! Loewe, Petum Optimum (1990), s. 210.
2 Liljedahl, Striden om marknadsandelarna (1987), s. 72f.
% Jobber, Principle and practice of marketing (2004), s. 268.



studera genom ett fallforetag med en historia som statlig monopolist, men
som fortfarande innehar en dominerande position® i sin bransch.
Snusmarknaden i Sverige har efter att snusmonopolet avskaffats Oppnat sig
for nya aktorer och produktvariationer, dar anvandandet av produkten har
ifrégasatts och motarbetats i forskning och lagstiftning da risker med
nyttjandet av snusprodukterna framkommit. Trots detta Okar saval antalet
aktorer pa marknaden som anvandandet av denna omstridda produkt, pa den
svenska marknaden. Enligt lag & tobaksbranschen forhindrad att goéra
reklam i Sverige och vi frégar oss pa vilket sétt detta paverkar aktorernas
sitt att positionera sig for att hindra konkurrenter fran att ta Over
marknadsl edarskapspositionen. Detta forsvaras naturligtvis ytterligare av det
faktum att snusproducenterna & tvungna att informera om riskerna med
produkten pa& forpackningarna, vilket da blir valdigt synligt for
konsumenten. Alla marknadsforingsrestriktioner som snusproducenterna
maste folja gor snusmarknaden till en intressant bransch att studera utifran
ett positioneringsperspektiv.

1.2 Problemdiskussion

Uppsatsen grundar sig i den aktuella diskussionen kring saval juridiska som
hél soaspekter kopplade till tobaksprodukter. Denna gjorde att vi upp-
mérksammade branschen och Swedish Match som marknadsledande
foretag. Snusmarknaden i Sverige befinner sig i en expansiv fas med manga
nyetableringar de senaste &ren®, vilken gor branschen vadigt spannande att
studera. Swedish Matchs utveckling fran att vara ett statligt monopol till att
bli dominant marknadsledare pa en marknad med ett flertal aktorer gor dess
positioneringsarbete till ett intressant forskningsobjekt betraffande dess
aktuella situation i egenskap av dominant marknadsledare. Detta anser vi
vara intressant da dess tidigare monopolstéllning kan ha paverkat dess
nuvarande position pa marknaden.

For att avgransa omradet och for att fa ett tydligare resultat har vi valt att
koncentrera oss pa de av foretagets aktiviteter som berér en av de
produktgrupper som Swedish Match fér, némligen snus. Detta pa grund av
snusets stora betydelse i Swedish Matchs forséljningsvolym i Sverige samt
hur den befintliga konkurrenssituationen pa den svenska snusmarknaden ser
ut. Vi kommer, férutom att beréra Swedish Matchs historia, &en beskriva
dess strategier i dagsléget. Darmed avses att skildra Swedish Matchs
position i forhallande till den svenska marknaden.

1.3 Fragestallningar

Under studietiden har vi dtiftat bekantskap med ett flertal olika teorier
betréffande marknadsféring, men har funnit ett gemensamt intresse i

“ Brassington & Pettitt, Principles of Marketing (2003), s. 876f.
® Swedish Match Arsredovisning 2003, s. 20f.



positioneringsteorin, vilken vi i denna uppsats valt att begransa till att
behandla positionering av en marknadsledare. Ett fallforetag i marknads-
ledande position ger oss forutsdttning att narmare granska hur positionering
av en marknadsledare de facto kan se ut i praktiken. Huvudfragor for
uppsatsen blir som foljer:

» Hur bor ett marknadsledande foretag enligt befintlig teori positionera
sig?

* Vad gor Swedish Match for att erdvra den position i kundernas
medvetande som foretaget 6nskar inneha? Besitter foretaget redan
denna position och vad gors i sa fall for att forstéarka eller behdla
denna?

* Vad skulle Swedish Match ytterligare kunna goéra i syfte att starka
sin position?

For att besvara dessa fragesta Iningar studerar vi befintlig teoretisk litteratur,
genomfor konsumentintervjuer samt "mailintervjuer” med en representant
fran Swedish Match AB.

1.4 Syfte

Med denna uppsats avser vi att utforska teorier betréffande positioneringen
av en marknadsledare for att senare undersoka hur ett sddant foretag, i vart
fall Swedish Match AB, arbetar med positionering i praktiken.



2 Metod

Valet av metod bor goras utifran uppsatsens fragestallningar och syfte.
Dérfor bor det ocksa under stédja forfattarnas mojligheter att dra den typ av
slutsatser som syftet implicerar. Metoden kan ses som de redskap vi anvant
oss av for att kunna ta fram for syftet intressant information samt att
analysera denna for att nd vara slutsatser. Darfor ar det av hogsta vikt att
forklara hur vi gatt tillvaga i denna process.

2.1 Angreppssatt

Inom samhdlsvetenskaplig forskning gors atskillnad mellan tva
angreppssétt - kvantitativ respektive kvalitativ metod. Kvantitativ metod
karaktériseras av formaliserade och strukturerade tillvagagangssétt. Den
avgor vilka svar som kan vara méjliga utifran den aktuella fragestainingen,
medan den kvalitativa metoden har en dppnare approach. Dess syfte kan ses
som mer forstéende och forskaren soker med hjép av denna att beskriva den
helhet i vilken det studerade fenomenet inbegrips.®

Utifran fragestallningen har vi valt att arbeta med kvalitativa metoder for att
fa fram mer djupgdende information. Vi har anvant sava Internetbaserade
kéllor som litteraturstudier samt granskning av publikationer fran Swedish
Match AB. Vi har &ven haft kontakt med en informator fran Swedish Match
och genomfort ett trettiotal intervjuer med snuskonsumenter.

| arbetet anvands framst en induktiv metod pa sa sétt att vi gar " upptacktens
vég'’, d& det inte i uppsatsen forsokts bevisas redan formulerade hypoteser.
Vi har snarare valt att stélla Oppna fragor for att forsoka uppfylla syftet,
vilket i forsta hand &r explorativt, dvs. utforskande. Om det, som nu, finns
luckor 1 forfattarnas kunskaper blir undersokningen just utforskande. Vid
denna typ av explorativ understkning anvands ofta olika tekniker for att
insamlainformation, vilket stdmmer i fallet med denna uppsats.?

Uppsatsen &r inte skriven utifran ett renodlat managementperspektiv, utan
snarare utifrén den utomstdende granskarens perspektiv. Med detta avses att
forfattarna stéller sig utanfor fallforetagets aktiviteter for att pa ett sakligt
sitt kunna papeka eventuella brister i foretagets positioneringsarbete och
komma med konstruktiv sdvél som positiv kritik betréffande vad som skulle
kunna goras annorlunda respektive vad som i det aktuella laget gors
framgangsrikt.

® Holme & Solvang, Forskningsmetodik (2001), s. 13f.
"Holme & Solvang, Forskningsmetodik (2001), s. 51.
® Patel & Davidsson, Forskningsmetodikens grunder: ... (1994), s. 11.
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2.2 Studiens inriktning och genomférande

Tiden for skrivandet av uppsatser & begransad. Hade det funnits magjlighet
och tid att kontakta fler anstéllda pa Swedish Match eller att géra en mer
omfattande konsumentundersokning hade detta varit av intresse och
eventuellt bidragit till ett mer djuplodande resultat. Det hade &en kunnat
vara givande att se hur ett annat marknadsledande foretag i praktiken arbetar
med positionering, men har inte kunnat genomforas.

Vaet av de olika teoridelarna i uppsatsen gjordes |6pande allt eftersom
uppsatsens syfte och fragestallningar tog form. Betréffande teorin om
marknadsl edarskap fick vi lasa det begransade utbud som fanns att tillga da
detta & ett omréde déar det inte skrivits mycket. Forfattarna har i stor
utstrackning anvant Ries och Trouts teorier om positionering. Detta
motiveras med att dessa forskare innehar en framstdende roll inom
positioneringsteorin och narmast kan betraktas som "gurus’ inom &mnet.
Anderssons publikation ” Positioning: The art of being first”, anvande vi i
stor utstrackning for att f& en mer praktiskt inriktad teoridel som |&ttare
skulle kunna kopplas till fallforetagets sétt att arbeta. Pa grund av vart
intresse for snusbranschen som sadan valdes Porters branschstrukturanalys
for att studera marknaden. Vi ville anvénda oss av en erkénd och almant
vedertagen teori, vilket gjorde Porter till ett naturligt val. Naturligtvis kan
invandningar géras mot de forfattare som valts, men for detta andamal valde
vi att inte mer ingdende kritiskt granska dem utifrdn andra teoretiska
perspektiv.

Vad som kan gOras annorlunda samt idéer kring intressanta fenomen
relaterade till uppsatsens frégestdllning kommer att behandlas sist i
slutsatsernai form av forslag till vidare forskning.

2.3 Objektivitet

Enligt den tyske sociologen Max Weber skulle en ideal samhallsforskning
vara helt objektiv och fri fr8n vérderingar.’ | detta fall finns en klar
atskillnad mellan véarderingar och fakta, vilket skulle gora vetenskapen helt
objektiv. Detta synsétt &r lanat fran den naturvetenskapliga forskningen och
forutsattningen for att detta ska fungera &r ett uttalat jag/det-forhallande till
objektet som studeras. Forskaren & da endast en observat6r, som |amnar
sina sociala sammanhang for att inta den renodlade forskarrollen. Dock bor
namnas att detta synsétt har utsatts for omfattande kritik. Manga menar att
en helt objektiv samhallsforskning & en omdjlighet och att forskaren alltid
kommer att préglas av de varderingar han eller hon har. Holme och Solvang
refererar i sin bok Forskningsmetodik till den tyske samhéllsforskaren och
filosofen Habermas, som anser att intresse och kunskap & sammanlankade
och att detta bor betraktas som en fordel. Han menar att man har samma

® Holme & Solvang, Forskningsmetodik (2001), s. 321ff.
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forhdlande till sin omvérld i sin forskarroll som i sin roll som
samhdllsvarelse och att det inte gar att bortse fran de varderingsméssiga
forutsattningar man har. Istéllet bor man klargéra vad dessa varderingar
innebar. Forskaren har darmed ocksd ett viktigt ansvar for hur hennes
forskningsresultat anvands och utnyttjasi samhallet.'”

Med utgangspunkt i resonemangen ovan onskar vi klargora att vi sdllar oss
till Habermas m.fl. Vi & av asikten att det torde vara helt omgjligt att
formedla ett renodlat objektivt budskap till vara lasare, &ven om vi har gjort
alt i var makt for att vara sa sakliga som majligt och for att undvika att vara
personliga asikter framkommer alltfor tydligt och forsoker begransa denna
typ av yttringar till analys och slutledning.

Poangteras bor att denna uppsats inte skrivs pa uppdrag av Swedish Match,
utan att det &r forfattarnas egnaintressen som lett till valet av fallforetag och
problemformulering.

2.4 Kvalitativa metoders anvandning

For att samla in information kring valt &mnesomréde har vi sttt i kontakt
med Anna Lekander fran fallforetaget Swedish Match for att fa inblick i
fOretagets marknadsposition samt vilka omvérldsfaktorer foretaget kan
tankas paverkas av. UtGver detta amnade vi &dven undersdka de
uppfattningar betréffande snusproducenter samt konsumtionsvanor som
finns bland vart urval av svenska snusare. Detta gjordes for att fa
indikationer pa hur snusare funderar kring snusproducenter och deras egen
snuskonsumtion da forfattarna sjalva inte snusar och darfor har begrénsade
kunskaper inom detta omréde. Understrykas bor att forfattarna inte avser att
generaliseraintervjuernas resultat.

2.4.1 Tillvagagangssatt

Det & viktigt att beakta var eventuella partiskhet i amnet for att kunna
forhindra ledande fragor. Vi & dock medvetna om att vissa stéllda fragor
ofta & ledande, sdsom fragor om vérderingar. Det ar darfor viktigt att stélla
fragorna pa ett sadant sitt att alla respondenter sa langt som mojligt far
samma innebord och tolkas p& samma st utifrén frégestalIningen™.

2.4.1.1 Konsumentintervjuer

Som forfattare var vi beroende av att svar kom in och att de var seriésa sa
att vi kunde anvanda dessa'®. For att f& en god validitet i undersdkningen
var det &ven viktigt att |3ta respondenterna besvara fragorna och inte styra

% Holme & Solvang, Forskningsmetodik (2001), s. 322ff.
' Holme & Solvang, Forskningsmetodik (2001), s. 182.
2 Holme & Solvang, Forskningsmetodik (2001), s. 174.
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samtalen for hart®3, vilket vi hela tiden hade i &anke nar vi genomforde
intervjuerna.

| undersokningen med konsumenterna anvandes standardiserade
fragestallningar (se bilaga 2), men som gav majlighet for respondenterna att
gora tilldgg och egna reflektioner, men aven for oss att stélla foljdfrégor om
sa behovdes. For att 6ka relevansen utformades fragorna utifran de centrala
begrepp och tankegangar som behandlas i uppsatsen. Vi begransade
fragornas antal till ett tiotal for att |attare f& snuskonsumenter att deltaga i
intervjuerna. Fragorna utformades framst for att tacka huvuddragen inom
marknadsledarskap och positionering, vilka behandlas i uppsatsens
fragestallning, syfte och teori. Vart syfte med konsumentintervjuerna har
varit att fa en béttre forstdelse for hur respondenterna ser pa sin egen
snuskonsumtion och &ven till viss del hur de reflekterar kring svenska
snusproducenter samt deras syn pa marknadsl edarskap.

En annan viktig del kring genomférande av intervjuerna var att informera
respondenterna om bakgrunden till intervjun, exempelvis huruvida intervjun
var konfidentiell eller inte*®. Vid den typ av anonym understkning som vi
genomfort antecknade vi kon och dder men varken namn, nummer eller
annan mojlighet till identifiering av individen. Detta medfér att vi inte vet
vilken person som ldmnat vilket svar. Under intervjuprocessen gick vi en
och en for att fa tag pa s manga personer som mojligt pa ett tidseffektivt
sétt. Under varje intervju antecknade vi respondenternas svar samtidigt som
dessa gavs.

2.4.1.2 Informationsinsamling fran Swedish Match

Efter ett inledande telefonsamtal med Anna Neids, marknadschef pa
Swedish Match skickade vi ett e-mail till henne dér vi informerade om
syftet med uppsatsen och vilka som & ansvariga for den. Det var i detta
skede viktigt for oss att pa ett tydligt sitt beskriva var, hur och varfor vi
amnade genomfora en intervju med respondenten, vilket vi darefter standigt
har haft i atanke vid kontakterna med foretaget for att forsakra oss om att fa
med al information av intresse kring @&mnet.”® | ovan namnda e-mail
bifogade vi &ven de fragor vi amnade stélla vid intervjun for att Neids skulle
famajligheten att forbereda sig pa vad som komma skulle.

Tyvarr hann Anna Neids inte stdlla upp pa den utlovade intervjun, utan vi
kom istéllet, efter en lang period av telefonsamtal och mailkontakt med
olika personer pa Swedish Match, i kontakt med Anna Lekander. Vi stkte
hela tiden efter en eller flera personer som kunde besvara vara fragor men
ala rekommendationer ledde tillbaka till antingen Anna Neids eller Anna
Lekander. Inte heller Anna Lekander hade tid for en intervju, men besvarade
garna frégorna mailledes. Med Lekander har vi kunnat upprétta en
kontinuerlig kontakt och hon har [6pande svarat pa fréagor som uppkommit
under arbetets gang. Vi inser att kontakt med fler personer inom Swedish

13 Chisnall, Marketing Research (2001), kapitel 7.
' Patel & Davidsson, Forskningsmetodikens grunder: ... (1994), s. 63.
> Kvale, Den kvalitativa forskningsintervjun (1997), s. 118.

13



Match skulle ha varit av varde foér uppsatsens trovardighet och djup, men
detta gick tyvarr inte att genomfora. Vi inser ocksa de begrénsningar som
mailkontakt medfor jamfort med traditionella intervjuer da vi forlorar den
personliga kontakten och de indikationer som kan ges genom respondentens
mimik och kroppssprak.

En av anledningarna till svarigheterna med att fa kontakt med Swedish
Match och att fa foretaget att |amna ut viss information offentligt kan vara
att tobakskonsumtion generellt sett & kontroversiell. Aktdrerna pa
marknaden & vana vid restriktiv lagstiftning och kritisk granskning och kan
darfor tankas vara aterhdlsamma med att 1amna ut information. Samtidigt
som uppsatsen skrevs publicerades en artikel i Dagen Nyheter om snusets
paverkan pa individens hadlsa, vilken skulle kunna bidra till en Okad
forsiktighet fran foretagets sida. Denna artikel baserades pa en i skrivandets
stund @nnu g publicerad forskningsrapport fran WHO som pavisar snusets
skadliga effekter pa manniskors hédlsa. Till detta kan adderas de risker en
altfor stor Oppenhet skulle kunna medféra ur konkurrenssynpunkt. All
vasentlig information kan man naturligtvis inte ldamna ut, da detta skulle
kunna paverka Swedish Matchs konkurrenssituation och dess strategiska
majligheter.

2.4.1.3 Urval

Vid genomfdrande av konsumentintervjuerna har vi sokt skapa en spridning
betréffande saval dlder som kon bland intervjupersonerna for att fa en bredd
i den demografiska sammansattningen. Urvalet har gjorts pa sa sétt att vi
intervjuat ett trettiotal méanniskor vi moétt ute pd Lunds gator, pa
Ekonomicentrum samt pa kopcentret Nova Lund utanfor Lunds stadskarna.
For att finna personer som snusade fick vi "skjuta fran hoften” och helt
enkelt borja med att stélla fragan om de personer som tog sig tid att prata
med oss Gverhuvudtaget snusade. Endast de som besvarade denna fréga
jakande kom att ingd i understkningen. Detta tillvagagangssétt visade sig
vara mer tidskrévande én vad vi initialt hade trott och det var darmed inte
helt enkelt att finna respondenter till denna undersokning.

Den respondent fran Swedish Match som vi i det initiala skedet var i kontakt
med valdes efter rekommendation fran en annan anstalld pa foretaget.
Denna referens grundades i att Anna Neids besitter speciell kompetens i
egenskap att vara marknadschef for den svenska snusmarknaden pa vilken
Swedish Match agerar. N&r problem uppstod i kontakten med henne kom vi
istallet i kontakt med Anna Lekander, som i egenskap av sin befattning som
infformatdr &ven hon innehar omfattande kunskaper om foretagets
aktiviteter.

2.4.2 Kritik mot intervjuundersékningar

En vanlig kritik mot intervjuundersokningar & omgjligheten att generalisera
dess resultat. Generalisering & dock inte syftet med en kvalitativ
undersokning. Kvalitativa metoder syftar enligt Holme och Solvang till att
fanga egenarten hos den enskilde individen och dennes speciella
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livssituation, samt att pa si sitt fa en battre forstaelse for vissa faktorer™,
vilket darmed ocksd & vart syfte med intervjuerna. Med detta som
utgangspunkt ar statistiska generaliseringar inte av intresse. | analyskapitlet
har vi darmed inte haft for avsikt att dra nagra vidare slutsatser utifran de
svar som erhdllits vid intervjuerna. Istdllet anvander vi oss av det
intervjupersonerna har sagt som indikationer och som stéd i form av citat
tillsammans med de sekundérdata, teori och annan information som samlats
in under arbetets gang. Detta leder ibland till en nagot mer alman
diskussion, men som sagt & denna € grundad pa generaliseringar enbart
utifran intervjusvaren.

2.5 Kallgranskning

Vi anvander oss av olika typer av kdlor i uppsatsen och anser att
granskningen av samtliga typer ar av stor vikt for att uppfylla kraven pa
reliabilitet och validitet, dvs. huruvida anvanda kalor & pdlitliga och
giltiga’ Den praktiska granskningen av kélor kan delasin i fyra faser'®:

1. Observation. Denna fas har for oss utgjorts av sokandet efter
kallor som kunde vara av vikt for var uppsats. Vi har funnit vara
kallor med hjélp av bibliotekens databaser, sassom LOVISA och
ELIN, men &en med hjédlp av andra databaser sasom Affarsdata
och Réttsbanken. Vi har &ven studerat referenser som anvénts av
forfattare till publicerad forskning for att finna nya kédlor. Vara
priméarkdlor har utgjorts av Anna Lekander, informatér pa
Swedish Match Division Nordeuropa samt ett urval av snusare
till vara konsumentintervjuer. Tack vare de publicerade kéllornas
variation i ursprung sasom nationalitet och professionell
bakgrund samt priméarkallornas olika karaktaristika anser vi att vi
erhdllit en viss mangfald i vart kéllmaterial.

2. Ursprungsbestamning innebdr inte enbart att se till vem det ar
som forfattat kalans innehdll, utan ocksa att utréna vad som
ligger till grund for utsagan. Man bor alltsa studera sdva
sambandet mellan det beskrivna fenomenet och den som
beskrivit det. Vad &r forfattarens/intervjupersonens syfte med att
offentliggdra viss information? Har personen en dold avsikt - en
"hidden agenda’ - eler & hon/han paverkad av tidigare
upplevelser? Dessutom bor man granska huruvida kallan kan
varaforfalskad eller inte. Efter att ha studerat vara aktuella kéllor
finner vi ingen anledning till att anse att sa skulle vara falet.
Litteraturen & publicerad av vadkanda forlag och forsknings-
journaler, urvalet till konsumentundersokningen borde forsékra
en facetterad bild av snusares asikter och Anna Lekander borde i
egenskap av informator vara vé insatt i Swedish Match och

1® Holme & Solvang, Forskningsmetodik (2001), s. 94.
Y 1bid
8 Holme & Solvang, Forskningsmetodik (2001), s. 130ff.
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darmed vara en pdlitlig kalla. Dock skulle man kunna ifragasétta
hennes objektivitet och avsikter med att stélla upp och bidra med
information. | det senare fallet anser vi dock att detta inte &r
nodvandigt, da vi haft méjligheten att kontrollera de uppgifter vi
fétt och att det inte skulle vara realistiskt att tro att fOretaget
skulle riskera att vi publicerade osanningar om detsamma i en
offentlig publikation, vilket ju denna uppsats de facto a. Dock
kan vi inte utesluta att Lekander i egenskap av informator kanske
ger en nagot forskonad och va indvad bild av foretaget.
Helhetsintrycket av Lekanders svar och vara litteraturstudier
gjorde dock att vi beslutade oss for att anse vara kalor som
trovéardiga. Det betyder ehuru inte att vi automatiskt accepterar
allt innehdl. Vi framhaller vikten av att kritisk fundera kring den
information vi fatt tag pd, men ocksa att inte heller t.ex. déma ut
ett helt verk bara for att vi & oense med dess forfattare pa en
eller annan punkt.

. Tolkningen av kallan utgor fas tre. Denna innebér att innehdlls-
bestdmma kallan samt analyser av detta innehdll och av det som
upphovsmannen velat siga. Vi fokuserar darmed &terigen pa
avsandarens avsikter och dérmed ocksa ursprunget till upphovet.
Kéllans innehall bor séttasin i ett tidssammanhang och en social
kontext. Dock ser vi det som att det & vi som férmedlare och
framforallt du som lasare, som gor de slutgiltiga tolkningarna av
kallans innehdll. Darmed spelar vara tidigare erfarenheter och
kunskaper en viktig roll for hur kélans budskap tolkas och det ar
langt ifran ofelbart att varatolkningar &r i dverensstammelse med
avsandarens.

. Anvandbarhet. Tjanar kdlorna verkligen vara syften och & de
néra lankade till de fenomen och situationer vi avser att forklara
och analysera? Ar de trovérdiga (reliabla)? Detta har vi forsokt
att utreda genom att jdmfora kélorna med varandra och
darigenom kommit fram till att den yttre trovardigheten & god.
Denna dutsats har dock inte varit helt enkel att komma fram till
da kédlorna inte altid beskriver exakt motsvarande situationer
och da& de ibland dateras till olika tidpunkter. Vi har ocksa
analyserat kallornas inre trovardighet pa sa sétt att vi sett till
kdllornas inre Overensstammelse, sdkerheten i innehdlet,
avsandarens objektivitet/subjektivitet samt méjligheten att forsta
siéva innehdllet och huruvida det & majligt att aterberétta det.
Inte heller detta arbete har varit helt |&tt, da det kan vara
problematiskt att ta reda pa huruvida avsandaren eventuellt har
varit subjektiv och kanske uteslutit viss relevant information i sin
text for att den inte stoder hans asikter eller slutsatser. Var
dlutgiltiga beddmning blir dock att den inre trovardigheten hos
varakallor &r god.
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3 Bakgrund och historik

| detta kapitel ges en bakgrund till fallforetaget Svedish Match AB och dess
aktiviteter samt en kortfattad beskrivning av hur tobaken kom till Europa.
Dérefter beskrivs vissa tendenser pa snusmarknaden, liksom lagar och
forordningar. Vi kommer &ven att redogora for de viktigaste konkurrenterna
till Swedish Match som finns p& den Svenska snusmarknaden idag.

3.1 Snusets historia

En av Swedish Matchs viktigaste ravaror & tobaken, vilken har sitt tidiga
ursprung fran 6n Hispaniola (nuvarande Haiti). Tobaken togs till Europa av
Columbus i slutet av 1400-talet. D& han landsteg pa Hispaniola erhdll han
gavor fran infodingarna, déribland aterfanns de torra, véardefulla blad som
kallas tobak. Columbus métte &ven tobaken nér han kom till Amerika, dar
han tréffade pa indianska praster, som drog upp ett pulver i ndsan genom ett
gaffelformat ror'. Enligt forskare kan vi idag sakerstalla att pulvret inte
enbart bestod av tobak, men gava snusandet av pulvret fick betydelse for
tobaksbruket da det infordes i Europa. Populariteten for produkterna dréjde
dock fram till & 1560 da Jean Nicot (dérav ordet nikotin), fransk
ambassador i Lissabon, forde tobaksplantan in i det hogre standsskiktet i
Frankrike®™.

Paris var under 1500-talet forebilden for samtliga hov i Europa och det
drojde inte lange forrén luktsnuset, som blivit populart i Frankrike, éen
fannsi resten av Europa. Det &ldsta svenska dokument som omndmner detta
&r daterat till 1637 da man i ett tulldokument kunde |&sa att luktsnus fordes
in fran Finland. Populariteten 6kade successivt och pa 1700-taet var
luktsnuset ett maste hos aristokratins herrskap. Med anledning av detta
borjade tobak odlas i Granna, Skéne och Alingsés™.

D& den franska revolutionen intréffade foll hovet i Paris, vilket innebar
slutet for luktsnuset och att snusvanorna i samhéllet forandrades. Snuset
foljde alltsa den politiska utvecklingen och i exempelvis Sverige hade flera
bonder sina egna tobaksodlingar dér de producerade sitt snus. Snuset bestod
d& som nu, framst av salt, vatten, mald tobak och aromamnen®. Det var
dock inte enbart egen produktion av snus som bdrjade bli vanligt, utan
fabrikanter borjade &ven tillverka fuktigt snus i mérken som ”Ettan”,
"General” och "Roda lacket”, vilka samtliga finns representerade &ven i
dagens utbud. Under 1800-talet hade sa gott som samtliga producenter sitt
snus uppdelat i tre klasser: Nol, No2 och No3. Knut Ljunglof, som senare
kom att kallas "snuskungen”, lanserade sin ”Ettan” som en rikstackande

' Tobaksfakta, 2004-11-14.

2| oewe, | gyllne dosor (1982), s. 10ff.
21 |_oewe, | gyllne dosor (1982), s. 18.
%2 Kungssnus HB, 2004-12-03.
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kvalitetsprodukt och an idag innehar varumérket en femtedel av marknaden
och &r ett mycket valkant snus®.

| mitten av 1800-talet borjade den stora emigrationen till Amerika och med
anledning av att det var ett sa stort antal svenskar som snusade kallades de
Svensk/Amerikanska omradena for snusboulevarden i folkmun. Att snusa
blev ett kannetecken for svenskar®’. D& svenska staten pd 1900-talet
behovde pengar till forsvaret och till vart lands forsta pensionsreform
bestdmde regeringen att ta pengarna fran landets tobaksproduktion genom
ett monopol®. Utdvandet av monopolet genomférdes av det statliga
" Aktiebolaget Svenska Tobaksmonopolet”, vilket idag andrat namn till det
mer internationella Swedish Match AB. Strax efter monopolets inforande
okade antalet snusare och nadde 1919 rekordnivan da 7000 ton snus saldes
till Sveriges davarande 6 miljoner invanare, vilket innebar att det anvandes
cirka 1,2 kg snus per capita. Det var forst efter andra vérldskriget som
snuset stétte pa en tillbakagang till fordel for cigaretterna, vilka genom en
trend fran Amerika, men &en pa grund av ny teknik i form av en
cigarettmaskin, erévrade alt storre marknadsandelar pa tobaksmarknaden.

D& riskerna med cigaretter uppméarksammades under 1960-talet blev
dterigen snuset populart. Nar portionsforpackningar introducerades under
1970-talet nddde Swedish Match &ven en bredare publik och sedan dess har
forsdljningskurvan standigt pekat uppédt. Ar 2003 sildes det mer snus &n
nagonsin tidigare, det vill sdga 193 miljoner dosor till de en miljon svenska
snusarna.  Produkterna ndr ut till samtliga sociala skikt och under senare tid
har &ven konsbarridren brutits, da kvinnornai Sverige utgor 20 % av landets
snuskonsumenter. Trots att nya svenska begransande lagar betréffande tobak
instiftats ser forsaljningen ut att oka’™.

3.2 Tendenser kring nyttjandet av nikotin

For enbart ndgra decennier sedan var rékning tilldtet i princip 6verallt, men
okad information kring hal soriskerna med bade aktiv och passiv rokning har
medfort strangare lagar i och kring alméanna utrymmen. Det & exempelvis
begransat att roka pa platser sdsom arbetsplatser, lokaler som & avsedda for
vard och skola, flyg och tunnelbanor, samt &ven restauranger savida inte
serveringen sker utomhus?’. Lagarna medfér ett forsvérande av rokning pa
almanna platser, vilket leder till en Okad anvandning av rokfria
nikotinprodukter och d& sérskilt av snus®. Anledningen till begransningarna
av rokandet pa allménna platser beror pa att passiv rokning & skadlig da
tobaksroken bland annat innehdler cyanvéte, vilket till exempel anvants vid

2K varnvikens kvarn, 2004-11-12.

 9wvedish Snus, 2004-12-06.

% | oewe, Petum Optimum (1990), s. 209.

% Sedish Match Arsredovisning 2003, s. 20.
% Tobakslag (SFS 1993:581) §2:1,2,5.

% Swedish Match Arsredovisning 2003, s. 5.
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avréttningar. Av roken fran cigaretter sprids 75 % av amnet ut i
omgivningen och 25 % stannar kvar i rokarens kropp®.

Det & &ven lag pa att det klart och tydligt i text och illustrationer maste
framkomma pa forpackningen till en tobaksvara att nyttjandet av produkten
ar forenat med hasorisker. Att informera om riskerna & tillverkarens eller
importorens ansvar och finns inte denna information far inte forsajning av
produkten ske inom landet®. Utdver detta f& produkten inte séljas eller pa
annat satt l[amnas ut i néaringsverksamhet till den som inte fyllt 18 &r, €
heller importeras av denne™.

Till skillnad fran cigaretter togs varningstexten pa snusdosorna bort ar 2001
efter patryckningar fran industrin, da riskerna inte kunde pavisas. Enligt en
nyligen genomford studie av 10 000 norska méan &r riskerna for att fa cancer
i bukspottskorteln 67 % stérre hos snusare &n hos icke-snusare®. Som en
foljd av detta kommer vérldshal soorganisationen, WHO, inom kort att ga ut
med en fornyad varning for snus och annan rokfri tobak, da cancer i
bukspottskorteln & en av de sukdomar som har sdmst prognos. Bara
omkring 2 % av patienterna lever fem & efter det att diagnosen stallts®,
Samtidigt pagar en massiv reklamkampanj for svenskt snus i Oststaterna dar
budskapet pa bland annat stortavlor i S:t Petersburg lyder att konsumenterna
ska byta cigaretter mot det svenska snuset eftersom “rokning kan ge
cancer”*,

| Tobakslagen stér det att marknadsforing av tobaksvaror i Sverige inte far
ske genom kommersiella annonser i periodiska tidskrifter eller andra
tidskrifter dar andra jamforbara skrifter pa vilka tryckfrihetsforordningen &r
tillamplig. Inte heller far tobaksproducenter i sin marknadsforing anvanda
kommersiella annonser i ljudradio- eller TV-program. Detta géller &ven TV-
sandningar dver sattelit som omfattas av radio- och TV-lagen (1996:844)%.
Vid marknadsforing av tobaksvaror till konsumenter pa nagot annat satt an
vad som avses ovan skall en néringsidkare iaktta sarskild mattfullhet. |
synnerhet géller att reklam eller annan marknadsforing inte far vara
pétrangande, uppsokande eller uppmanatill bruk av tobak™.

3.3 Swedish Match i korthet

Ar 1999 var tobaken ett mycket omdiskuterat &mne, da informationen kring
riskerna medférde att konsumenterna och foretagen fick en 6kad inblick
kring riskerna med produkten. Detta medforde att Swedish Match

% En rokfri generation, 2004-11-12.
% Tobakslag (SFS 1993:581) §12.
3! Tobakslag (SFS 1993:581) §12a.
% 3venska Dagbladet , "Hardare Kamp om Snusarna’, 2004-11-14.
j Dagens Nyheter, ” Snus 6kar risken for cancer”, 2004-11-14.
Ibid
% Tobakslag (SFS 1993:581) §14, 1 st.
% Tobakslag (SFS 1993:581) §14, 2 .
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reviderade och specidiserade sina dtrategier till att enbart gdlla
nischprodukter. ”Other Tobacco Products’ (OTP), det vill sdga kérnan i
Swedish Matchs afférsverksamhet skulle vara det breda och djupa
kunnandet inom snus och tuggtobak samt cigarrer och piptobak, vilket
kompletteras med tandare och tandstickor®’. Tillverkningen av dessa
produkter sker idag i 16 lander med 15115 medarbetare. Tobaks-
verksamheten i koncernen har sitt ursprung i Svenska Tobaks AB, det
tidigare Svenska tobaksmonopolet, som grundades 1915. Koncernens
tandsticks- och engangstandarverksamhet har sitt ursprung fran Svenska
Tandsticks AB som grundades 1917.

Trots begransningar pa grund av den svenska tobakslagen har forsaljningen
av snus mer én fordubblats sedan 1970 och Swedish Match har den klart
stérsta marknadsandelen, vilken & 98 %.% | Nordeuropa uppgick Swedish
Matchs forsaljning till 223 miljoner dosor per &r, vilket & en 6kning med 4
procent jamfort med 2002. Koncernens verksamhet & global med en
omséttning pa 13036 MSEK i mer an 140 lander. Foretagets aktie ar
noterad pa Stockholmsbérsen och p& Nasdag i USA®.

De stérsta varumérkena i Nordeuropa & General, Ettan, Grovsnus och
Catch. Vid havarsskiftet (2003) lanserade foretaget tva nya
produktvarianter: General White portion och Grovsnus White portion. De
nya produkterna innebdr en ny produktionsteknik for portionssnus, vilken
gor att smaken hdller langre och att snuset rinner mindre. Samma
forpackning fick aven ett extralock dér anvanda foérpackningar kan placeras.
| Norge lanserades under andra halvéret 2003, Goteborgs Rapé i tva
produktvarianter, l6ssnus och White portion. FOr att mota den Okade
efterfrégan togs en ny fabrik i drift under ret 2003. Fabriken ligger i
Kungdv och & véarldens mest avancerade produktionsenhet for
snustillverkning™.

Den storsta snusmarknaden i vérlden & den nordamerikanska marknaden,
vilken ckade med 5,7 % under 2003. Pa de andra marknaderna var den
genomsnittliga volymokningen 2-3 %. Detta medforde att Swedish Matchs
totala 6kning var 5 % ar 2003. Forsdljningen av snus har under flera ar varit
en viktig politisk fraga, inte minst sedan Sveriges intréde i EU. Under de
senaste tva aren har en viktig fraga for Swedish Match aven varit att fa
tillstand att sélja sina produkter i hela Europa. Hittills har dettainte beviljats
da de europeiska landerna inte vill fa in mer tobaksforsaljning. Swedish
Match menar dock att det ar diskriminerande att sdlja cigaretter och foérbjuda
snus, sarskilt da riskerna med cigaretter dokumenterats och motsvarande
betréffande snusinte gjorts forran alldeles nyligen*.

%" Swedish Match, 2004-11-20.

% Svenska Dagbladet, " Hardare Kamp om Snusarna’, 2004-11-14.
% Swedish Match Arsredovisning 2003, s. 1.

“ Svedish Match Arsredovisning 2003, s. 21.

“! Dagens Nyheter, ” Snus 6kar risken fér cancer”, 2004-11-14.
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3.4 Konkurrenter

Den svenska snusmarknaden avreglerades 1993 och i nul&get bestar den av
totalt nio andra foretag utdver Swedish Match. De flesta av dessa &r relativt
okanda och en av anledningarna till detta & kanske att Swedish
Matchkoncernen hade en marknadsandel motsvarande 98 % ar 2003.
Konkurrensen har dock under senare tid hdrdnat och Swedish Match
marknadsandelar har minskat till 96 % i slutet av & 2004*. Den narmsta
konkurrenten &r i dagslaget Gustavus, som &gs av den brittiska tobaksjétten
Gallaher. Mellan augusti 2002 och september 2003 dkade deras forséljning
med 600 %™ och deras marknadsandel av den svenska snusforsaljningen &
nu cirka 1,3 %*. En konkurrent som nyligen har kommit in p& marknaden
& House of Prince, vars snusprodukter utgbrs av Granit, Mocca och
Metropol.®® Vi kan &en se hur flera uppstickare soker sig in pa
snusmarknaden for att erdvra marknadsandelar. En av dessa a Skruf, som
2003 startade snustillverkning i Smalandska Savsi6 och vars forsdjning har
gétt battre &n beraknat.*®

Vi har tidigare ndmnt att lagar och regler som inforts betréffande tobak har
lett till en stor paverkan pa tobaksmarknaden. Som en foljd av detta har nya
produkter som inte innehdller tobak, men som & &mnade att vara ett
substitut till tobaksprodukter®”. Exempel p& sidana produkter & XQ'S och
Choice.

3.5 Evenemangssponsring

En viktig del av Swedish Matchs marknadskommunikation & att sponsra
evenemang for att upprétta och fordjupa afférsrelationer som starker
koncernens image och I6nsamhet pa lang sikt. De soker sig framforallt till
attraktiva och effektivt sponsrade sportevenemang, vilket fungerar som
motesplats for kollegor, samarbetspartners och kunder. Exempel pa stora
evenemang & den varldsomspannande seglingstévlingen ”Swedish Match
Tour”. Foretaget & &ven huvudsponsor for seglingstéavlingen ”Swedish
Match Cup”, vilken gé&r i Marstrand, samt huvudsponsor till ”Synsam
Swedish Open” i Bastad, som &r en av de storsta tennisturneringarna pa grus
i Europa. Foretaget sponsrar aven personligheter sasom golfspelaren Fredrik
Jacobson och speedwayforaren Tony Rickardsson.®®

“2 Féretagarna, ” Vikten av nischning — eller en historia om snus’, 2005-01-04
“3 Gallaher group Plc, 2004-11-14.

“ Privata Affarer, 2004-10-31.

“> House of Prince, 2004-12-04.

“ Svenska Dagbladet, ”Hardare Kamp om Snusarna’, 2004-11-14.

4" Spel-service, "’ Snus-alternativen’ blir fler”, 2004-10-31.

“8 Svedish Match, 2004-12-28.
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3.6 Swedish Matchs strategier

Swedish Match strategier ska utveckla den existerande verksamheten genom
att bredda produktutbudet och erdvra nya marknader, samtidigt som
positionen ska starkas pa karnmarknaderna. Enligt Swedish Match sa styrs
valet av strategier av aktuella marknads- och branschtrender. De viktigaste
trenderna & att attitydernartill rékning blir alltmer negativai allt fler lander,
menar Swedish Match. Politiska dtgéarder for att minska eller eliminera
rokning 6kar med direkta forbud for rokning pa offentliga platser sa som
restauranger och barer. Dessutom har lagar och regleringar lett till
inskrdnkningar  kring marknadsforing samt stérre  och  skarpare
varningstexter pa andra tobaksforpackningar an for rokfri  tobak.
Tillsammans med hdgre konsumtionsskatter har dessa samhéllstrender stérkt
potentialen for rokfri tobak. Vid sidan av restriktionspolitiken utvecklas allt
tydligare ett aternativ som syftar till att reducera tobakens skadeverkningar,
ofta kallat "Harm Reduction”.*

Vid Swedish Match operativa strategi utgar de ifran sina konsumenter vilket
innefattar ettt standigt arbete med att skapa en attraktiv - och
konkurrenskraftig mix av produktsortiment och priser pad de enskilda
marknaderna. Det innebdr ocksa Iopande strukturerings- och effektiv-
iseringsprogram for att méta stéandiga forandringar i konkurrensvillkoren.
Arbetet med att 0ka den organiska tillvaxten & hogt prioriterat hos Swedish
Match och de sétter tillvaxtomradet av rokfria produkter och sarskilt da
snuset, i fokus. Som ett resultat av samhéllets trender genomférde Swedish
Match & 2003 en konsumenttest av deras forsta tugummibaserade, rokfria
tobaksprodukt, Firebreak, i Japan. Tobaken i Firebreak foljer Swedish
Match egenutvecklade standardkrav med bland annat gransvarden for icke-
onskvarda dmnen.>

3.7 GothiaTek

Swedish Match har lange arbetat for att sténdigt forbéattra snuset och sétta
nya och stréngare kvalitetskrav pa ravaror, tillverkning och produkter. For
tjugo & sedan omvandlades denna stravan till en vision som idag resulterat i
en kvalitetsstandard med namnet GothiaTek. Som ett resultat av forskning
och utveckling har Swedish Match i och med detta startat ett system fér en
kontinuerlig minskning av halterna av obnskade &mnen i det svenska snuset.
Deras standard bygger pa att de satt krav pa att de hogsta till&tna halterna av
misstéankt skadliga amnen som finns naturligt i tobak, krav pa tillverknings-
processen och ravaror samt krav pa kvalificerad produktinformation fill
konsument.>*

49 Qvedish Match, 2004-12-28.
%0 | bid
51 GothiaTek, 2004-12-28.
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Med anledning av det globala hadlsosamfundets arbete med att reducera
gukdomar forknippade med tobak har Swedish Matchs resultat med
forbéttrad snusteknologi en alt storre betydelse. Swedish Match havdar inte
att det &r riskfritt med rokfri tobak, men menar att de & betydligt mindre an
de hal sorisker som férknippas med rokning.>?

52 gnedish Match, 2004-12-28.
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4 Teoretisk referensram

| detta kapitel redogors for den teori som kommer att vara underlag for
analys och slutsatser. Fokus ligger pa teori kring marknadsledare och pa
vilka sitt de kan vélja att positionera sig pa marknaden samt pa teori om
hur den aktuella branschen kan analyseras. Teori kring konsumenters
engagemang da de valjer produkt i butiken kommer dven att belysas.
Teorierna behandlas utifran begrepp, istéllet for efter forfattare, da detta
gor det lattare att se teoriernas gemensamma namnare samt lattare for
lasaren att folja teoriavsnittets roda trad. For att ytterligare synliggora
detta finns sist i detta kapitel en matris éver begrepp och forfattare som
forekommer i uppsatsen. De huvudsakliga bestandsdelar som visas nedan
och som behandlas i detta kapitel kommer avslutningsvis sittas samman i
en modell som askadliggor hur referensramen hanger ihop i sin helhet.

oneri ng

Positionering av
marknadsledare

ement

Branschstruktur/Omvérld

Leverantorer

Etableringshot

Konkurrenter Substitut

Figur: Teorikapitlets olika bestandsdelar
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4.1 Positionering och marknadsledarskap

4.1.1 Begreppet marknadsledare

For att kunna besvara fragestalIningen anser vi att det & nodvandigt att reda
ut vissa begrepp, sdsom marknadsledare och positionering. Vad innebar
dessa och hur forklaras de i befintlig teori? Utan att forst studera teorin
faller en studie av foretagets verklighet sig tdmligen platt, anser vi. Skulle vi
bortse fran teorin, skulle vi snarare ta fram en beskrivning an den typ av
akademisk diskussion och analys av den reella situationen som vi genomfér.
Djupet i uppsatsen skulle darmed ga forlorat.

De centrala begreppen i denna uppsats & positionering och marknads-
ledare. Dérfor avses att redan i upptakten till teoriavsnittet ge definitioner
av dessa begrepp for att pa sd sitt undvika missforstand lésaren och
forfattarna emellan. Efter dessa generella definitioner gér vi narmare in pa
deras detaljer, anvandande, etc.

Positionering ber¢r vilka typer av erbjudanden ett foretag ska lagga fram i
forhallande till konkurrenterna. Positioneringen utgors av marknadsforings-
strategin sedd ur marknadens synvinkel och den ger belagg for att
kundorienteringen blir alt viktigare®® eftersom konsumenterna kréver
alltmer pd marknader som & konkurrensutsatta> Gummesson ger en
definition av positionering som lyder: " positionering &r en strategi som gar
ut pa att foretaget, varan eller tjansten skall tilldelas en egen position, en
cell, i kundens hjarna sa att kunden spontant valjer ett visst varumérke nar
ett kop ar aktuellt.” >

Enligt Andersson & marknadsledaren ett féretag vars position &r
dominerande inom dess aktivitetsomrade.>® Brassington och Pettitt beskriver
ocksa att marknadsledarskap &ven kan innehas av en produktgrupp eller ett
varumérke.®” | denna uppsats fokuseras dock pa just foretag i marknads-
ledarposition. En ledarposition kan ofta erhdllas av ett foretag som varit
forst med lanseringen av en ny sorts produkt och som med hjdlp av ett
patent har lyckats skydda och stérka sin position innan direkta konkurrenter
kunnat etablera sig. Ett alternativt handel seforlopp kan vara ett foretag som
erbvrat den tidigare marknadsledarens plats genom hog effektivitet och
kompetent positionering. | regel begagnar sig marknadsledarna av defensiva
strategier for att behéllasin position.™

%3 Liljedahl, Striden om marknadsandelarna (1987), s. 72.

> Knox, Positioning and branding your organisation (2004).

*® Gummesson, Relationsmarknadsféring: Fran 4P till 30R (2002), s. 144.
% Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 37.

* Brassington & Pettitt, Principles of Marketing (2003), s. 876f.

% Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 37.
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Begreppsdefinitionen ovan [amnar en hel del osagt. Foljer man den kan en
marknadsledare dnda definieras utifran olika perspektiv. Man bor beakta att
ett foretag som vill vara marknadsledare oftast kan finna nagot sitt att
definiera marknaden sa att man sager sig inneha just en marknads edande
position. Foretaget skulle kanske kunna se sig som marknadsledare inom
t.ex. design, innovation, kundorientering osv. och alltsa inte bara den mer
géavklara synen som manga kanske har pa begreppet marknadsedare:
namligen att man har storst marknadsandel rent forséljningsmassigt.

Dessa funderingar ledde oss till att soka efter ytterligare definitioner av en
marknadsedare. Resultaten av vara sokningar pekade alla & sammahdll. De
definitioner vi fann hittades i olika ekonomiordlistor pa Internet. Nagra
lyder:

" the company with the largest market share” *°,

“the single player enjoying the largest individual share in the market” ®°,
“the store or company that controls the highest market share” ®,

“ the store that controls the market share of merchandise or services’ %,

Konstateras kundes altsa att de definitioner vi funnit av marknadsledare
beskrev marknadsledaren som det foretag, den butik eller dylikt som innehar
den storsta marknadsandelen av férsaljningen, vilken kan métas i volym
sdvdl som i monetéra véarden®™. Darfor kommer vi att utgd ifr&n denna
definition av marknadsledare genom hela uppsatsen. Detta innebér dock inte
att vi utesluter att andra definitioner kan vara giltiga.

4.1.2 Positioneringsbegreppet

Begreppet positionering uppkom i USA nér en del foretag mérkte att
strategier som tidigare fungerat pa marknaden inte langre var effektiva
Detta berodde framst pa den hérdnande konkurrenssituationen och
foretagens |osningar pa detta bestod i att arbeta mer selektivt samt att
fokusera pa sina narliggande mamarknader, vilket i teorin bendmns som
segmentering. Segmenteringen &r visserligen ett valkant vapen i en hardare
konkurrenssituation, men positioneringen var det forsta konkreta tankesatt
som beskrev hur man skulle gora sig sedd och hord pa en
overkommunicerad marknad. Det handlar altsd om pa vilket st
marknadsférarna ska agera for att skapa en medvetenhet om sina produkter
hos konsumenterna.® Positioneringen sker vanligtvis genom profilering,
varumérkesnamn, design, forpackning, service, garantier och leverans.
Genom dessa aktiviteter skapas férhoppningsvis en medvetenhet om
produkten eller foretaget hos konsumenterna. Genom konsumenternas
medvetenhet skapas dven ett forhdllande till konkurrerande varumérken,
vilket ibland liknas vid stegen i en trappa. For foretagen géller det da att

% Analysis of Asset Allocation, 2004-10-29.

% \Warwick Business School, 2004-10-29.

¢! Richard Ivey School of Business, 2004-10-29.

62 | mpact 21 Group, 2004-10-29.

% QuickMBA, 2005-01-19.

% Liljedahl, Striden om marknadsandelarna (1987), s. 72f.
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placera sina produkter pa det framsta steget, da denna position ar svar att
overta for en konkurrent.

Foretagen forsoker paverka konsumenterna genom sin kommunikation och
positionering kan ses som det strategiska sdit man kommunicerar till
marknaden pa. Positioneringen lankar samman tva viktiga ledfyrar: "att
undvika marknadsnarsynthet” och “att tanka i marknadssegment”. Det
byggs en ny trappa och en ny medvetenhet utifran varje nytt marknads-
segment. Marknadsnarsynthet kan undvikas genom att véljai vilken riktning
man kommunicerar: man fokuserar mer pa vad kunden koper an pa
produkternas karaktaristika. P4 en dverkommunicerad marknad skulle det
vara oforstandigt att kommunicera produktens egenskaper. Istéllet bor man
formedla information som kunden redan kanner till p& grund av att
manniskans hjarna har l&tt for att ta in ny information som den kan lénka
samman med information som redan finns lagrad. Kommunikationen med
marknaden bor darfor koncentreras pa att formedla ett samband med den
position som redan & bekant i konsumenternas sinne.®®

4.1.3 Varfor positionering?

Dagens marknader & 6ppna, ombytliga och konkurrensintensiva och i de
flesta produktkategorier préglas konkurrenternas produkter av likhet. Ofta
finns de enda viktiga skillnaderna i konsumenternas egna uppfattningar.
Andra skillnader sasom produkternas design, kvalitet, pris och distribution
ar mojliga att kopiera eller dvertréffas av konkurrenterna. Dock kan man
aldrig kopiera en stark position i konsumenternas medvetande. Darfor &
positionering ett essentiellt instrument for dagens foretag.®’

4.1.4 Vart att forsvara? Fordelar med marknadsledarskap

Manga foretag vill ofta betrakta sig som marknadsledare och pa grund av
denna Onskan lyckas de darfor ofta definiera marknaden eller gélva
marknadsl edarskapet pa ett sitt som placerar dem Gverst pa stegen/trappan.
Misstagen en del av dessa foretag begar bestér dock ofta i att de beskriver
marknaden utifrén hur de sjava ser pa den, istéllet for ur konsumentens
perspektiv. Har foretag istéllet en verklig ledarposition i konsumenternas
medvetande, alltsd att det ses som ledare av konsumenterna, medfor detta en
viktig fordel for foretaget. En ledande position kan fungera som en armering
mot attacker fran konkurrenter och kan darmed ge utrymme for
rehabilitering om foéretaget skulle befinna sig i ett ogynnsamt l&ge
betraffande sin produktutveckling.®®

¢ Jobber, Principle and practice of marketing (2004), s. 268.

% |_evitt, Marketing Myopia (1960), s. 3ff.

%7 Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 32.
% Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 25f.
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Ett framgangsrikt foretag tenderar ocksa att locka till sig framgangsrika
akademiker, vilket i sin tur kan attrahera &hnu mer skicklig och kompetent
personal.®

Att vara marknadsledande medfér inte bara fordelar i den externa
marknadsforingen, utan dven i den interna. Ett framgangsrikt foretag kan
mobilisera sina medarbetare med hjdlp av en aktiv utveckling av
foretagskulturen, vilken leder till en mer motiverad personal tack vare den
"vi-kansla” som marknadsl edarskapet kan medféra.”

4.1.5 Krav infor positionering

Nér ett foretag beslutar sig for att aktivt positionera sig finns det ett ndgra
fragor som Andersson anser att ledningen bor stéllasig:

« Vilken & var nuvarande position? Marknadsforingen borjar varken
med produkter, produktutveckling, tillverkning, marknadsplanering
eller med distribution. Den pabdrjas i konsumenternas medvetande
och darfor bor foretaget borja med att ta reda pa vad som pagar dar.
Dessa svar dterfinns inte inom foretaget, utan maste sokas direkt hos
kallan med hjdlp av en professionell marknadsundersokning. Denna
anvands for att utrona hur konsumenternas uppfattar foretagets
position i forhallande till dess konkurrenter, om de kanner till
foretaget 6ver huvudtaget osv. For att positionera sig med framgang
bor ett foretag forknippa sina produkter med de tankar och idéer som
existerar i konsumenternas medvetande.

 Vilken position vill vi erhalla? Hur vill vi att konsumenterna ska se
0ss? Det ar oftast 16nlost att forsoka erévra en position som redan
innehas av nagon annan eller att forsoka att fa en position sa nara en
konkurrent att konsumententerna inte ser skillnaden mellan de tva
foretagen. Ett foretag bor heller inte definiera den Onskvarda
positionen alltfor brett. Ett foretag kan knappast vara alt for ala, det
ar da béttre att inneha en smalare och mer specifik position.

* Vilkavill vi besegra? Det mest fordelaktiga for ett foretag ar att soka
placera sig pa en position som ingen annan redan besitter. Den blir
da lattare att inta da det innebar mindre anstrangning och ett
snabbare handel seforlopp. Det ar dock mer troligt att foretaget maste
utpositionera en produkt, en produktkategori eller en hel teknologi
for att kunna fa en attraktiv position. Det géller da att vara medveten
om vilka mottéavlare som finns pa faltet. Ett foretag bor tanka lika
mycket pa sina konkurrenters reaktioner som det bor fundera 6ver
sina egna aktioner.

« Har vi rad? Det kostar pengar att etablera sig i konsumenternas
medvetande och for att bibehdlla den platsen. Innehas inte de
finansella medlen for att técka investeringar med syfte att
kommunicera med konsumenterna finns det en dverhangande risk att

% Ries & Trout, Positionering — kampen om ditt medvetande (1985), s. 42.
| jljedahl, Striden om marknadsandelarna (1987), s. 183.
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en kraftfullare konkurrent ockuperar den noggrant planerade
positionen.

Klarar vi att hdnga med i tempot? Positioner erévras inte dver en
natt. Det kan ta flera & for ett foretag att se resultat i
positioneringen, men nér resultaten val infinner sig kommer de att
varavarda alt nedlagt arbete. Man bdr minnas att positioneringen ar
en strategi. Ett foretag bor i regel aldrig forandra sin huvudposition,
men det kan behtva se Over och omarbeta sin taktik och
implementering for att kunna 6vervinna problem, dra férdel av
mojligheter samt reagera pa konkurrenternas handlande. Foretaget
maste darmed konstant finna nya och béttre sétt for att kommunicera
sitt budskap.

Kan vi leva upp till var position? Som foretag bor man ocksa fraga
sig om man i framtiden kommer att inneha de nédvandiga resurserna
for produktutveckling. Kommer man ha réd att utbilda personal,
kontrollera marknadskommunikation sa att man férmedlar det man
avser, etc.?"

4.1.6 Positionering i praktiken

| praktiken & den viktigaste riktlinjen att inte ge sig pa att forsoka
positionera forran man har segmenterat och differentierat. Skulle ett foretag
forstka positionera sig innan man gjort detta skulle det antagligen leda till
att man blev tvungen att kommunicera oklara budskap till oklara
malgrupper, vilket sdlan skulle leda till framgangsrika resultat. Har man
déremot forst utrett vad man erbjuder, till vilka samt hur man vill skiljasig
fran sina konkurrenter kan man pabdrja sitt positioneringsarbete utifran
Anderssons nio steg.”

Studier av makromiljén

Positionering sker pa marknadens villkor, darfor bor man utga frén
vad som i redliteten sker p& marknaden. Man bor darfor noggrant
undersbka den omgivning i vilken man planerar att positionerasig.”

Studier av mikromiljon

Marknadsforare tror ofta att de kanner till konsumenternas behov
och onskemdl vé. De tror sig ocksa veta hur konsumenterna ser pa
foretaget i fréga. Oftast saknas dock viktiga aspekter och kunskaper
och darfor bor man genomféra en professionell marknads-
undersokning for att fa fram den kvantitativa information som kréavs
som bas for att man ska kunna genomféra en lyckad positionering.”

™ Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 26f.
2 Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 27f.

” |bid

™ Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 27ff.
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Sjalvinskt

Positionering kraver &ven kunskap om foretaget i sig. Hur ser det ut
internt, vilka & vara styrkor respektive svagheter osv. Vi har tidigare
namnt fOretags benagenhet att vinkla synen av sig salvasa att man i
slutdndan alltid ser sig gav som marknadsledande, &ven om detta
kanske inte skulle vara konsumenternas syn pa foretaget. Ibland har
foretagen ocksa en felaktig syn pa vad som ligger till grund for deras
eventuella framgangar. Kanske tillskriver man dessa den teknologin
ndr det snarare & att man har kompetent personal som kan méta
kundernas onskemal etc. Det krévs altsd en redlistisk anays av
fOretaget for att verkligen se foretaget ur konsumenternas synvinkel
och darmed forsta vad det & som genererar pengar respektive leder
till forluster.”

Val av den mest fordelaktiga positionen

Ibland kan det falla sig sa att den position ett foretag efterstravar ar
ledig. | sadana fall ar det 14tt, det géller bara att erévra den sa fort
som mgjligt. Oftast kan man dock foérvanta sig att positionen redan
& intagen av en konkurrent. Det galler da att antingen forsoka finna
en position som & lika bra, utpositionera konkurrenten eller tvinga
denne bort frén sin position.”

Tafram en positioneringsformulering

Detta & en beskrivning av den position som ett féretag, en produkt
eller ett varumarke forsoker intai medvetandet hos sin malgrupp och
inbegriper hur féretaget planerar att erdvra och férsvara den
positionen. Det & mycket viktigt att tydligt klargora vilken den
valda positionen &r, dd manga som arbetar inom foretaget kommer
att vara inblandade i positioneringsarbetet. Finns inte en entydig bild
av positionen riskerar man att de anstéllda gor olika tolkningar av
positioneringen och att foretaget forlorar fokus da t.ex. olika
avdelningar kan komma att arbetai olikariktningar.”

Testa din position

Foretag bor i regel uppskatta genomslagskraften hos den vada
positionen innan de borjar spendera pengar pa denna. Detta kan t.ex.
gbras genom sk. galvtest, dar foretaget forsoker sétta sig in i hur
konsumenter och konkurrenter funderar for att utroéna huruvida
positioneringsstrategin - kommer att fungera. Man kan &ven
undersoka hur séljpersonal och distributorer ser pa foretaget genom
"forsaljningsstyrkans test”. Man kan ocksd anvanda sig av sk.
kundtest och genom gruppdiskussioner och djupintervjuer fa
malgruppskonsumenternas syn pa saken.’®

™ Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 29.

8 | bid

" Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 30.
"8 Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 31.
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* Intern kommunikation

Ett foretags marknadsféring kan anses vara lankad till alla andra
funktioner inom foretaget. D&rfor & det viktigt ait alla anstéllda
forstdr att de & involverade sa att de kan bidra till att skapa
mervarde for kunden. Darmed méaste de anstéllda aven vara
inforstadda med positioneringen och det racker inte med att
kommunicera den en gang och pa ett sétt. Det behdvs kontinuerlig
intern kommunikation genom flera olika kanaler. Huvudbudskapet
maste dock vara utformat sa att de anstéllda alltid kan identifiera det.
Gors inte detta riskerar man att positioneringen gléms bort eller
forlorar sitt fokus.”

* Extern kommunikation
Foretaget bor se till att all marknadskommunikation i all media och
hos samtliga forsdjningspersonal & baserad pa den vada
positioneringsstrategin, vilket dltsd betyder att marknads-
kommunikationen maste vara fullstandigt integrerad. Det &r
marknadskommunikationens kontinuitet och ihérdighet som &r gélva
kérnan i positioneringen.®

e Anpassning av positionen

Den position ett foretag valjer & amnad att besta i aratal och darfor
maste dess centrala budskap vara detsamma Gver tiden. Dock maste
foretaget konstant 6vervaka utvecklingen pa marknaden och notera
hur konkurrenterna agerar da dessa kanske kommer att forsoka ga
till angrepp mot dess position och darfor krévs en beredskap till
forsvar. Missyckas ett foretag med detta riskerar det att bli
utpositionerat. Darfor krévs det att man & beredd att anpassa sin
position om detta skulle bli nédvandigt. Ar positionen ineffektiv
trots envetet forsvar bor man dock dvervaga ompositionering.®*

Anderssons nio steg kan jamforas med Armstrong och Kotlers teori om att
positioneringsuppgiften bestar av tre delar: identifiera en rad majliga
konkurrensfordelar pa vilken man kan bygga sin position, véja de rétta
konkurrensfordelarna och vélja en Overgripande positioneringsstrategi.
Foretaget maste sedan effektivt kommunicera och leverera den valda
positionen till marknaden.® &

4.1.7 Ta ledningen

Som vi namn tidigare kraver positioneringen att ett foretag ar tydligt,
konsekvent och ihardigt i sin marknadskommunikation. Malet ar att placera
sig framst i konsumenternas medvetande, antingen genom att ta ledningen i
en existerande kategori eller genom att starta upp en helt ny. Konsumenten

™ Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 31f.
8 Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 32.
81 .
Ibid
8 Armstrong & Kotler, Marketing — An Introduction (2003), s. 260.
8 For vidare |4sning se noten ovan.
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skatanka pa just ditt foretag forst. Nar ett foretag va valt sin position maste
alting som foretaget kommunicerar till konsumenten bidra till att placera
foretaget i den positionen och att fa det att stanna dér. Helst bor foretaget
formulera ett yttrande eller ett ”positioneringsstatement” pa ett sadant satt
att ingen konkurrent kan efterhdrma det. Det &r inte alltid mgjligt att ha en
unik produkt, men da kan man i adlafall setill att vara forst med att gora ett
speciellt yttrande. Detta maste sedan upprepas ar efter ar, aven efter det att
alla medarbetare tréttnat pa att hora det. Forst da kommer namligen effekten
att synas pa marknaden. Dock maste man gdra mer an att mekaniskt upprepa
en fras, det gdler aven att all kommunikation stodjer den valda positionen.
Detta gdller savd personlig forsdljning som masskommunikation. Varje
kontakt som uppstar mellan konsument och féretag maste alltsa forstarka
positionen.®

4.1.8 Etablera marknadsledarskap

Den stora merparten av dagens foretag ndjer sig inte med en position som
medidpare eller "tvaa’, hur framgangsrika de &n ma vara pa denna position.
For de flesta gédller det att bli marknadsledare, att bli nummer ett. Hur blir
man da marknadsledare? Ries och Trout menar att det handlar om att vara
forst. Ar man det & det enklare att &stadkomma en medvetenhet hos
kunderna och darmed vinna viktiga konkurrensférdelar.®®

Sett ur ett historiskt perspektiv kan man notera att det féretag som varit forst
med att etablera en position i konsumenternas medvetande ocksa har erhallit
en i genomsnitt dubbelt sd stor marknadsandel som dess nérmaste
efterfoljare. Ytterligare tva ganger s stor har ledarens marknadsande! varit
jamfort med "treans’ andel. Enligt Ries och Trout pekar ett flertal historiska
sa vd som nutida exempel pa detta Dessa framgéngar har av
marknadsforingsexperter ofta tillskrivits ett valutvecklat ” marknadsforings-
sinng”, nagot som Ries och Trout inte kunnat instdmma med. Dessa tva
menar istdlet att framgangarna framst bottnar i att succéforetagen var forst
p& plats, n&got som de menar att marknadsforingsexperter ofta forbiser.2

Forskare (t.ex. Mueller, Robinson, Kalyanaram och Urban) som studerat
fordelarna med att vara forst pa plats bendmner den som & forst som
varande en first-mover. Status som first-mover kan erhdllas t.ex. genom att
vara forst med en ny produkt, nya produktionsprocesser eller genom att vara
det forsta foretaget pa en ny marknad. Det finns dock forskare som har
reservationer gentemot asikten att det racker med att vara forst for att bli
marknadsledande. En del kritiker hdller med om att man maste vara forst
med att tatill vara en ny mojlighet for att 6ver huvud taget kunna uppna de
fordelar som relateras just till att vara forst, men menar samtidigt att det
ocksa kravs mer &n att vara forst pa plats for att man ska kunna upprétthdlla
dessa konkurrensférdelar och gora dem till 1&ngsiktiga®’. Ergo: foretaget bor

8 Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 20.

22 Ries & Trout, Positionering — kampen om ditt medvetande (1985), s. 41.
Ibid

8 Kerin, Varadarajan & Peterson, First-mover advantage: ... (1992), s. 1f.
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konsolidera och exploatera sitt kapital, vilket innebar att det maste arbeta
med att reformera sitt kund-, struktur- och humankapital pa ett sddant satt att
det forblir attraktivt pa marknaden aven efter det att man redan har ervrat
den storsta marknadsandelen eller blivit det foretag som konsumenterna
betraktar som det framsta i branschen (beroende pa hur man vill definiera
marknadsledarskapet). De atgarder som behovs kan inte enbart begrénsas
till marknadsforingsaktiviteter, utan borde snarare sammanfattas som
strategiska och darmed inkludera ett flertal (om inte alal) funktioner inom
ett foretag. Dock forsoker vi begrénsa oss till marknadsforingsdmnet och
behandlar darfor framst de aspekter som kan ses som marknadsforings-
massiga. En av dessa aspekter av en first-mover & att lara sig om
konsumenternas preferenser. Om konsumenterna inte kanner till si mycket
om de produktattribut och de kombinationer av dessa som &r viktiga fér dem
(konsumenterna) kan first-movern fa majlighet att influera hur dessa attribut
betraktas av konsumenterna och kanske ocksa paverka konsumenternas
preferenser till sin egen férdel innan konkurrenterna gor entré.®® Betydelsen
av en bra positionering betonas ocksa da en "felaktig” sadan ” ... will be a
competitive disadvantage in relation to later entrants.” ®

4.1.9 Ledarskapsstrategi

Enligt Ries och Trout & en marknadsledare i stort sett osarbar pa kort sikt.
Dess enda hot skulle utgbras av riksdag och regering. Vi tolkar detta
uttalande som att eventuella kortsiktiga hot alltsa skulle besta av ny
lagstiftning, ekonomiska reformer och dylikt. Ries och Trout menar istallet
att man bor spana efter problemen pa en tidshorisont langre bort, sag fem-tio
& in i framtiden. Kortsiktig flexibilitet & for marknadsledaren viktig om
denne vill férsakra sig om en trygg framtid.*

Det sékraste séttet att hdlla sig kvar pa en forstaplats &r att anvanda sig av en
till synes inkonsekvent metod: ignorera konkurrenterna i marknads-
kommunikationen, men var beredd att snabbt reagera pa deras
produktutveckling. Detta kan forefalla motsagelsefullt, men & det enligt
Trout och Riesinte och bor anvéandas "hand i hand”.** Nér féretaget kommit
hogst upp i rankinglistan behdver det inte paminna konkurrenterna om att
det de facto & "nummer ett”, da dessa redan & medvetna om detta. Skryter
marknadsledaren med sitt ledarskap kan konsumenterna tolka detta som
osdkerhet. Ledaren ska darfér ignorera konkurrensen i sin marknads-
kommunikation. Betréffande produktutvecklingen har dock inte marknads-
ledaren rad att strunta i sina konkurrenter. Kvarhallandet av forstaplatsen
hanger till mangt och mycket pa huruvida ledaren kan hdla sig langt
framme med innovationer och nya produkter. Dock &r det inte alltid mgjligt
att vara forst med alla nya idéer, men det ar viktigt att inte falla in alltfor
langt bak i ledet da detta kan ge konkurrenterna majlighet att kléttra i
rankingen. Om en konkurrent lanserar en ny produkt kan marknadsledaren

8 Kerin, Varadarajan & Peterson, First-mover advantage: ... (1992), s. 3.
8 Kerin, Varadarajan & Peterson, First-mover advantage: ... (1992), s. 4.
% Ries & Trout, Positionering — kampen om ditt medvetande (1985), s.43.
* Trout & Ries, Positioning Cuts through Chaos in Marketplace (1972), s. 234ff.
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tendera att rycka pa axlarna & det, men en klokare strategi vore att svéja
stoltheten och istéllet kontra innovationen med en liknande produkt. Skulle
den nyaidén visa sig vardefull fér konsumenterna har marknadsl edaren bast
chans att dra fordel och tjana pengar pa detta tack vare sin topposition i
konsumenternas medvetande.*?

4.1.10 Reagera snabbt

For ett foretag som driver affarsverksamhet & tiden mycket viktig.”
Uppstar ett hot fran en konkurrerande verksamhet galler det att forhindra att
dennes produkt etablerar sig i konsumenternas medvetande.® Marknads-
krigsforingsteori menar att det ur en marknadsledares synvinkel &r béttre att
forebygga an att tvingas aterstalla. Syftet med att kunna reagera snabbt och
behalla initiativet & att man pa sa sétt kan reducera sina fienders strategiska
alternativ.®

Snabb reaktionsformaga kan ocksa leda till ett kat kundvérde, t.ex. genom
snabb service och produktutveckling. Bruzelius och Skarvad menar att tiden
bor ses som en resurs inom marknadsforing, leveranser, produktion,
personal, féretagskultur, administration och organisation.®® Det & for
foretag betydelsefullt att ha goda kunskaper om konkurrenternas eventuella
framtida handlingar. Sadana kunskaper ar ovanliga och darfor bor foretag pa
olika sétt soka att forutse konkurrenters och konsumenters® beteende och
med hjalp av dessa analyser férstka att forutse framtida handel seforlopp.®®

Enligt Hooley och Saunders finns det, utéver konkurrensperspektivet, &ven
ett makroperspektiv bestdende av ett bredare synfdt som influerar
foretagens vitalitet eftersom olika foretag har olika stor forandrings-
benagenhet. De perspektiv som paverkar ett foretags majlighet och
benagenhet att forandras & de sociala, ekonomiska och politiska scener pa
vilka det befinner sig. Hooley och Saunders betraktar dven teknologiska
innovationer som en central del i foretagens forandringsbendgenhet, vilket
visat sig tydligt pd senare & i form av de mgjligheter som datorerna
medfért.*® Genom att forsoka forutse omvarldens politiska, ekonomiska och
sociala forandringar kan foretag erhdlla betydande konkurrensfordelar
gentemot de foretag som inte innehar samma férmaga att kunna reagera pa
den foranderliga omvérlden.

% Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 24f.

Zi Ries & Trout, Positionering — kampen om ditt medvetande (1985), s. 46.
Ibid

% Liljedahl, Striden om marknadsandelarna (1987), s. 134.

% Bruzelius & Skérvad, Speed Management (1992), s. 19f.

" Hooley & Saunders, Competitive Positioning (1993), s. 9.

% Kotler & Lilien, Marketing Decision Making (1983), s. 6.

® Hooley & Saunders, Competitive Positioning (1993), s. 9.
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4.1.11 Vad en marknadsledare bor och inte bor gora for att
forsvara sin position

Enligt Ries och Trout bor man i egenskap av marknadsedare inte ga ut och
annonsera om att man & nummer ett.!® Anledningen till detta &
psykologisk: antingen vet konsumenterna redan om att foretaget & ledande
och frégar sig om varfor foretaget & si osdkert pa sin position sa att det
noga maste poangtera detta, eller sa har konsumenterna faktiskt ingen aning
om marknadsledarskapet. | det senare fallet galler det att fraga sig hur detta
kommer sig. Ett béttre alternativ an att skryta om att vara nummer ett &r att
forbattra produktkategorin i intressenternas medvetande. Foretaget maste
definiera sin position med konsumenternas termer sa att dessa forstér,
annars gor man ju inte nagot verkligt “intrdng® i konsumenternas
medvetande. For att behdlla den platsen géler det sedan att forstarka det
ursprungliga begreppet, exempelvis genom att férmedla att man var den
som allra forst uppfann produkten i fraga. Om en konkurrent kommer med
en innovation galler det for ledaren att inte strunta i det och rycka pa
axlarna, utan istéllet rakna med att t.ex. ny teknik kan paverka marknaden
och verksamheten. | dessa légen galler det att inte ta risken att sticka
huvudet i sanden och hoppas pa det basta. Istéllet ska man stréva efter att
forsbka hdnga med i ny produktutveckling och hela tiden stréava efter att
vara forst. Det récker inte med att en gang i tiden ha uppfunnit en
revolutionerande produkt och tro att man kan leva pa den for al framtid.
Det & produkterna som ger foretaget dess styrka och inte tvartom.*™

Om man inte & forst i ndgon kategori eller férvantar sig att snart kunna bli
det bor man sdtta upp en ny kategori dar man kan bli forst. Det &
positioneringens géalva essens. Det racker dock inte med att vara tekniskt
eller fysiskt forst, dterigen poangterar vi vikten av att inneha forsta-
positionen i konsumenternas medvetande. For att lyckas med detta géller det
att kommunicera tidigt, konsekvent och oavbrutet.'® Exempel har visat att
ledare oftast forlorar sin position inte pa grund av en 6verlagsen konkurrent,
men pa grund av att de forsummat att forsvara sin position. Detta kan bli
foljden av att foretaget saknar forstaelse for vad som fran borjan gjorde det
starkt eller att man drabbats av hybris och tror att man & oovervinnelig,
vilket naturligtvis ger konkurrenterna lysande mgjligheter till att ta over
ledarpositionen.'®

4.1.12 Ledarnas misslyckanden

Skulle marknadsledaren inte vara forst pa plats inom ett nytt falt & dess
produkter pa detta omrade ocksa ofta bara medelméttiga. Detta & &ven ofta
falet nar det "stora’ foretaget - altsd den forne marknadsledaren — har
betydligt storre resurser inom teknologi, ekonomi och persona. Men & ett

1% Ries & Trout, Positionering — kampen om ditt medvetande (1985), s. 43ff.
101 H
Ibid
102 Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 21
103 Andersson, Positioning: The Art of Being First (1994), s. 24
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annat, mindre, foretag ute tidigare ah marknadsledaren med en innovation &r
den senares position inte given och den som kom forst kan bli den nye
ledaren. Har det andra féretagets nya produkt redan konsumerats & det
troligt att konsumenterna kommer att fortsdita véja den produkt de
konsumerade forra gangen. Varuhus, butiker osv. tenderar ocksa att kopa in
de ledande mérkena (alltsa den som var férst) till sina sortiment.
Framgangsrika foretag ligger ocksa bra till nar det galler rekrytering av
framstdende akademiker, vilka i sin tur attraherar dnnu fler kompetenta
medarbetare, vilket & en av férdelarna for marknadsl edaren.*

Det finns dock teorier som visar att &ven den som var forst kan bli hotad av
sk. late-movers. Foretag som kommer senare ségs ha andra sorters resurser
an ledaren/first-movern’® och dessa senare ankomna uppmanas av Trout
och Ries att inte efterapa ledarens strategi, utan att istéllet gora nagot totalt
annorlunda, att positionera sig i motsatt riktning.'® Kanske ska man g s&
langt som att forsoka influera konsumenternas preferenser & det hall man
befinner sig istéllet for att besvara deras 6nskemdl.’*” Ar dessa late-entrants
bara tillréckligt innovativa kan de bli framgangsrika och erhdlla en stérre
marknadsandel an den som innehas av det foretag som tidigare var
marknadsledande."®

Prisséttningsstrategier kan ocksa spela en viktig roll i ledarnas
misslyckanden. Detta beskrivsi en artikel av Clemons, Croson och Weber:

"We have argued that dominant players have frequently relied upon a
simple practice of uniform average pricing, even in the presence of a
customer base for which they incur widely varied costs of service. We have
shown that this simplistic pricing strategy creates a market that attracts new
entrants with more sophisticated pricing strategies, and that the loss of
market share to these new entrants can create a self-reinforcing loss of
market share. We named this phenomenon death spiral.” '®

Detta citat synliggor de hot som kan uppsta om inte marknadsledaren noga
beaktar sitt val av prisséittningsstrategi. En marknadsledare kan alltsa hotas
av ett mindre foretag som tillampar en lagprisstrategi och pa detta sétt
lockar priskansliga kundsegment som fran borjan kan ha utgjort en viktig
del av marknads edarens forsaljning.

1%% Ries & Trout, Positionering — kampen om ditt medvetande (1985), s. 42

1% Robinson, Fornell & Sullivan, Are Market Pioneers Intrinsically Sronger Than Later
Entrants? (1992), s. 609ff.

1% Trout & Ries, Positioning Cuts through Chaosin Marketplace (1972), s. 241ff.

197 K erin, Varadarajan & Peterson, First-mover advantage: ... (1992).

108 ghankar, Carpenter & Krishnamurthi, Late mover advantage: ... (1998).

1% Clemons, Croson & Weber, Market Dominance as a Precursor of Market failure: ...
(1996).
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4.2 Modell for val av produkter med lagt
engagemang

D& konsumenter koper produkter gor de detta med olika niva av
engagemang (high/low involvement). En kund kan antingen ha ett hogt eller
ett |gt engagemang da de skapar sig en uppfattning kring nya produkter™°,
Vid inkdp av produkter som inte engagerar konsumenten i stor utstrackning
sker ofta valet av produkt under en mycket kort tid, i genomsnitt 8,5
sekunder™. For att f& konsumenten att valja en viss produkt & det darfor
mycket viktigt for producenten att varan ar tydligt placerad i hyllan och att
den finns da kunden soker efter den eftersom produkterna ofta & mycket
snarlika. Vanligt for produkter med lagt engagemang & att de kops in
frekvent samt att kunden har en lojalitet till en viss produkt/varumérke''?.
Vid produkter med hogt engagemang daremot & det vanligt att kunden
skaffar sig mycket information och en dvertygelse innan denne bestammer
sig for att képa produkten. En av anledningarna till detta &r att produkten

ofta har ett hégre pris och inte kops frekvent™.
For att fortydliga forhdllandeskillnader i effektshierarki mellan att ténka,

kanna och handla med ett hogt respektive ett 1&gt engagemang illustreras
enligt Solomon, Bamossy och Askegaard i nedanst&ende model 1.

Effektshierarki vid 1&gt engagemang

Overtygelse Beteende Attityd
(Tanka) | °] (Handd [ ] (Kana)
f Larande

Effektshierarki vid hogt engagemang

Overtygelse
(Tanka) | 0| (Kanna)

Attityd Beteende
| (Handla)

Figur: Effektshierarkimodellen och engagemang i produkten **°

Naturligtvis varierar graden av engagemang for olika produkter fran individ
till individ, men exempel pa hogt engagemang skulle kunna vara ett bilkdp,
medan |3gt engagemang skulle kunna illustreras med ett kdp av

119 55lomon, Bamossy & Askegaard, Consumer Behavior — a European perspective (1999),
S. 124f.

1 Hoyer & Maclnnis, Consumer behavior (1997), s. 243.

112 5olomon, Consumer Behaviour — buying, having and being (2001), s. 203.

113 5olomon, Consumer Behaviour — buying, having and being (2001), s. 200.

114 Solomon, Bamossy & Askegaard, Consumer Behavior — a European perspective (1999),
s. 124,

1> Solomon, Consumer Behaviour — buying, having and being (2001), s. 201.
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nickelkadmiumbatterier. Konsumentens taktik vid val av produkt och de
faktorer med vilka producenten kan konkurrera genom positionering vid
inkopstillfallet bestdr av prestandarelaterande faktorer, vana, varuméarkes-
lojalitet, prisstrategi, normer, intryck och variationssbkande''®. D&
konsumenter funnit varor som moéter deras forhoppningar startar de ofta ett
aterkommande beteende, vilket det & mycket eftertraktat bland foretag att
dra nytta av''’. Marknadsforingsitgérder & exempel pd orsaker som kan
forandra kundens engagemang i viss man men de faktorer som féretagen
kan paverka, sdsom pris, kvalité och dylikt, begransade och ocksa mycket
viktiga.

4.3 Porters fem konkurrenskrafter

4.3.1 Branschstrukturanalys

For Porter &r det viktigt att vid konkurrensanalys klargéra sambandet mellan
foretaget och omgivningen, dar nyckelaspekten & den bransch eller de
branscher i vilka foretaget konkurrerar. Branschstrukturen har ett starkt
inflytande pa hur konkurrensens spelregler ser ut och pa vilka strategier som
finns tillgangliga for foretaget. Enligt Porter beror konkurrenslaget i en
bransch pa fem priméara konkurrenskrafter: nyetableringshot, substitutions-
hot, kopares och leverantorers forhandlingsstyrka och rivalitet mellan
nuvarande konkurrenter.

Potentiella
intrédare

¢ Hot frén nyetablerare

Bransch - konkurrenter
T x>
Leverantorer ——» K onkurrens bland €4— Kopare
Leverantdrernas forhandlingsstyrka existerande foreteg Koparnas forhandlingsstyrka
w

T Hot frén substitutprodukter eller tjanster
Substitut

Figur: Branschkonkurrensens drivkrafter'®

118 Hoyer & Maclnnis, Consumer Behaviour (1997), s. 247.

7 Hoyer & Maclnnis, Consumer Behaviour (1997), s. 248.

18 porter, Konkurrensstrategi — tekniker for att analysera branscher och konkurrenter
(1983), s. 26.
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Konkurrensstrategins mal for ett foretag &r att finna en position i branschen,
utifran vilken foretaget bést kan forsvara sig mot dessa konkurrenskrafter
eler kan paverka dem till sin férman. Eftersom krafternas styrkor
tillsammans & uppenbara for ala konkurrenter maste man, for att kunna
utveckla strategin, analysera kdlan till varje kraft. Kunskap om kélan till
konkurrenstrycket belyser styrkan och svagheten hos ett foretag, askadliggor
dess stdllning inom branschen, klargér de omrdden dar strategiska
forandringar kan ge den stérsta avkastningen och belyser specielt de
omraden som branschtrenderna visat som en betydande majlighet eller som
ett betydande hot.™®

Begreppet bransch som Porter anvander sig av definierar han som en grupp
foretag vars produkter & ndra substitut till varandra De fem
konkurrenskrafterna speglar det faktum att konkurrensen i en bransch
stracker sig langt bortom de agerande parterna. Kunder, leverantorer,
substitut och potentiella nyetablerare & alla ”konkurrenter” till foretag i
branschen och kan vara mer eller mindre framtrédande beroende pa de
speciella omstandigheterna. Konkurrens i denna utbkade mening kallar
Porter for vidgad konkurrens. De fem konkurrenskrafterna bestdmmer
tillsammans intensiteten i branschkonkurrensen och den starkaste kraften
blir avgérande vid utformningen av strategin. Aven ett foretag med en
mycket stark marknadsstalining i en bransch, dér potentiella nyetablerare
inte utgor nagot hot, kommer att fa lagre fortjanster om det utmanas av ett
Overlagset |8gkostnadssubstitut. Aven om substitut saknas och etablering
inte & nagot hot begransar en intensiv tavlan bland konkurrenterna de
potentiella vinsterna. Tonvikten pa analysen av branschstrukturen ligger pa
identifieringen av de grundlaggande sérdragen hos en bransch, rotade i dess
ekonomiska villkor och teknologi som formar den arena dar konkurrens-
strategin utformas. Att foérsta branschstrukturen maste vara utgangspunkten
for strategisk analys. Flera viktiga ekonomiska och tekniska karaktéristika
hos en bransch &r viktiga fér styrkan i varje konkurrenskraft.'*

4.3.1.1 Etableringshot

Nyetableringar i en bransch medfér ny kapacitet, 6nskan att vinna
marknadsdelar och ofta vasentliga resurser. Som ett resultat kan priserna ga
ner eller sa drivs branschfdretagens kostnader upp och f6ljaktligen reduceras
|6nsamheten. Forvéarv in i en bransch med avsikt att bygga upp en
marknadsposition bor alltsi sannolikt betraktas som nyetablering, aven om
inget nytt foretag skapas. Hotet om nyetablering i en bransch beror pa hur
stora hindren for nyetablering & i forening med de reaktioner fran
konkurrenter som nyetableraren kan forvanta sig. Om hindren & hoga
och/eller nykomlingen kan forvanta sig kraftfulla forsvarsdtgéarder fran
redan etablerade konkurrenter & dock hotet om nyetablering marginellt.

Det finns enligt Porter sju betydande hinder for nyetablering:

19 porter, Konkurrensstrategi — tekniker for att analysera branscher och konkurrenter
(1983), s. 25f.
120 porter, Konkurrensstrategi — tekniker for att analysera branscher och konkurrenter
(1983), s. 27f.
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Sordriftsfordelar. Stordriftsfordelarna avskracker frén nyetablering genom
att tvinga etableraren att antingen starta i stor skala och riskera kraftfulla
svarsatgarder frén existerande foretag eller startai liten skala och finna sig i
kostnadsnackdelarna.

Produktdifferentiering. Produktdifferentiering innebér att etablerade foretag
har kanda varumérken och har kundlojalitet, vilket harror fran tidigare
annonsering, kundservice, produktskillnader eller helt enkelt beror pa att de
var de forsta i branschen. Differentiering skapar ett hinder mot etablering
genom att tvinga etablerarna till stora utgifter for att dvervinna existerande
kundlojaliteter. Sadana forsok ger vanligtvis initialférluster och kréaver lang
tid for att lyckas. S&dana investeringar i uppbyggandet av ett mérkesnamn &r
speciellt riskabla eftersom de inte har nagot restvarde om etableringen
misslyckas.

Kapitalbehov. Behovet av ait investera stora kapitalresurser for att
konkurrera skapar ett hinder for etablering, sarskilt om kapitalet krévs for
osékra satsningar eller engangssatsningar pa grundldggande annonsering
eller forskning och utveckling.

Omstallningskostnader. Ett hinder for etablering skapas av forekomsten av
omstallningskostnader, dvs. de engangskostnader som drabbar kdpare som
byter fran en leveranttrs produkt till en annans. Omstallningskostnader kan
omfatta utgifter for omskolning av anstéllda, for ny produktionsutrustning,
utgifter och tid for att préva den nya leverantdren, behov av teknisk service
eller ny produktdesign. Om dessa omstalIningskostnader & htga méaste de
nyankomna erbjuda betydande forbéttringar i fréga om kostnader eller
prestanda.

Tillgang till distributionskanaler. Ett hinder for etablering kan skapas
genom nyetablerarens behov att forsékra sig om distribution for sin produkt.
Ju mer begransade grosshandels- eller detaljhandel skanalerna for en produkt
a och ju mer de etablerade konkurrenterna har bundit upp dessa, desto
svarare blir galvklart en nyetablering i branschen. Etablerade konkurrenter
kan vara férbundna med kanaler genom langvariga relationer, hogkvalitativ
service eler till och med genom exklusivavtal som gor att kanalen enbart far
arbeta med en viss tillverkare. Ibland &r detta hinder for etablering sa hogt
att det nyetablerade foretaget maste skapa en helt ny distributionskanal for
att komma over det.

Kostnadsolagenheter oberoende av stordrift. Etablerade foretag kan ha
kostnadsférdelar som potentiella nya konkurrenter inte kan kopiera oavsett
storlek och uppnadda stordriftsfordelar. De viktigaste fordelarna ar faktorer
som patenterad produktteknologi, gynnsam tillgang pa rématerial, gynnsam
lokalisering, statliga subventioner och stérre erfarenhet. Etablerade foretag,
speciellt det med storst marknadsandel som snabbast bygger upp sSitt
kunnande, far hogre "Cash flow” pa grund av lagre kostnader for
investering i ny utrustning och teknik.

Satlig politik. Den sista betydande kéllan till etableringshinder enligt Porter
ar statlig politik. Staten kan begrénsa eller till och med hindra etablering i
branscher genom att infora tillstdndsgivning och begrénsa rétten till
ramaterial. Normer for produktprovning, vanliga i branscher som livsmedel
och andra for hdlsan viktiga produkter, kan medféra avsevarda vantetider.
Detta Okar inte bara kapitalkostnaden vid etableringen utan ger ocksa
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etablerade foretag besked i god tid om en forestdende etablering och ibland
full kunskap om den nye konkurrentens produkt, vilket kan anvandas for att
utforma forsvarsstrategier. Statlig politik pa sddana omraden for visserligen
med sig véafardsfordelar, men den fa ofta indirekta effekter pa
etableringsvillkoren vilket enligt Porter inte uppmarksammas.**

Den potentielle nykomlingens forvantningar pa hur konkurrenterna ska
reagera paverkar ocksd nyetableringar. Om de redan etablerade
konkurrenterna forvantas reagera kraftfullt for att gora nykomlingens
narvaro i branschen till nagot obehagligt for denne kan etableringen mycket
val forhindras. Ofta gar det inte att hdlla erfarenhet for sig salv, men aven
nar det finns majlighet till detta gar det ofta fortare for det andra eller tredje
foretaget pa marknaden att skaffa sig erfarenhet an det gjorde for pionjaren.
Efterfoljaren kan namligen alltid observera négon del av banbrytarens sétt
att arbeta. | de fall dér det inte gar att hdlla erfarenheten for sig sdv, kan
nyetablerade foretag faktiskt fa ett forsprang om de kan anpassa sig till nya
metoder. Anledningen till detta & att de inte & belastade av att tidigare ha
tillampat de gamla tillvégagangssétten. Andra begrénsningar for erfarenhet
som ett etableringshinder ar att hindret kan upphévas genom produkt- eller
processinnovationer, vilka leder till en helt ny teknologi och genom det
skapar en fullsténdigt ny erfarenhetskurva. Nyetablerade kan ta sig forbi de
ledande i branschen och finna den nya erfarenhetskurva som de ledande
foretagen kanske & ofdrmogna att vaxla over till.*?

4.3.1.2 Rivalitetsgrad bland nuvarande konkurrenter

Konkurrensen mellan etablerade foretag sker genom valkénda metoder for
att skaffa sig en fordel aktigare position — taktiska atgarder som prisutspel,
reklamkampanjer, produktlanseringar, ©6kad kundservice eller garanti-
dtagande. Rivalitet uppstar nar en eller flera konkurrenter antingen kanner
sig pressade eller ser ett tillfdlle att forbattra sitt 1&ge. Intensiv konkurrens ar
enligt Porter foljden av ett antal vaxelverkande strukturella faktorer:

Manga eller jambordiga konkurrenter. N&ar foretagen & manga &
sannolikheten for avvikare stor och vissa foretag tror att de kan gora utspel
utan att méarkas. Men aven dar foretagen & relativt 3, forutsatt att de &
relativt jambordiga med hansyn till storlek och observerbara resurser,
skapas instabilitet, eftersom de kan vilja bekampa varandra och ha resurser
for en langvarig tévlan. Nér branschen istallet & starkt koncentrerad eller
beharskas av ett eller fleraforetag, misstar man sig inte pa varandras relativa
styrka. Det ledande foretaget eller foretagen kan halla ordning och spela en
koordinerad roll i branschen genom metoder som prisledarskap.

Langsam branschtillvaxt. Langsam branschtillvéxt férvandlar konkurrensen
till ett spel om marknadsandelar for foretag som vill expandera.
Konkurrensen om marknadsandelar & mer ombytlig &n en situation i vilken
en snabb branschtillvaxt utgor en garanti for att foretagen kan forbéttra sina

121 porter, Konkurrensstrategi — tekniker for att analysera branscher och konkurrenter
(1983), s. 28-34.
122 porter, Konkurrensstrategi — tekniker for att analysera branscher och konkurrenter
(1983), s. 34-37.
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resultat. Detta genom att hdlla jamna steg med branschen dar alla deras
finansiella och administrativa resurser forbrukas pa att expandera med
branschen.

Hoga fasta tillverknings- eller lagerkostnader. Hoga fasta kostnader skapar
ett starkt tryck pa alla foretag att na full kapacitet, vilket ofta leder till
snabbt upptrappade prissankningar nér verkapacitet uppstar.

Ingen differentiering eller inga omstallningskostnader. Dé&r varan eller
tjansten i princip uppfattas som en standardvara baseras kOparens val i stort
sétt pa pris och service och ett tryck pa intensiv pris- och servicekonkurrens
uppstér. Produktdifferentiering skapar istéllet skikt av skydd mot
konkurrens genom att kdpare har preferenser for och lojaliteter gentemot
vissasdljare.

Olikartade konkurrenter. Konkurrenter som skiljer sig & nar det galler
strategi, ursprung, personbeséttning och forhallandet till sitt moderbolag har
skilda ma och skilda strategier for hur de konkurrerar och kan standigt
frontalkrocka pa marknaden. Det kan vara besvérligt for dem att tolka
varandras avsikter riktigt och bli eniga om en uppsattning " spelregler” for
branschen.

Hogt strategiskt varde. Konkurrensen i en bransch blir &nnu ombytligare om
ett flertal foretag har stort intresse av att na framgang dér. Ett diversifierat
foretag kan arbeta hart for att n& framgang i en viss bransch for att framja
sin Overgripande bolagsstrategi.

Hoga nedlaggningshinder. Hoga uttradeshinder & ekonomiska, strategiska
och emotionella faktorer som far foretag att fortsétta att konkurrera &ven om
de f&r 18g eller till och med negativ avkastning pa sinainvesteringar.??

4.3.1.3 Tryck fran substitutionsprodukter

Alla foretag i en bransch konkurrerar i en vid mening med branscher som
producerar substitutionsprodukter. Substitut begrénsar en branschs
potentiella fortjanster genom att 14gga ett tak pa de priser som foretagen i
branschen I6nsamhetsméssigt sett kan ta ut. Att identifiera substitutions-
produkter &r att se sig om efter andra produkter som kan utféra samma
funktion som den aktuella produkten. Ibland kan detta vara en svar uppgift
och som leder analytikern in i verksamheter som skenbart verkar vara
mycket avlagsna fran branschen. Att agera mot substitutionsprodukter kan
mycket va bli en kollektiv angelagenhet for en bransch. Aven om ett
foretags annonsering inte & nog for att stétta branschens stéllning mot ett
substitut, kan en kraftfull och ihdllande annonsering av ala bransch-
foretagen forbéttra branschens position totalt sett. Substitutionsprodukter
som fortjgnar mest uppméarksamhet & de som 1) uppvisar tendenser till
forbéttrad prig/nyttorelation till branschens produkt eller 2) produceras av
branscher som tar hem hoga vinster.**

123 porter, Konkurrensstrategi — tekniker for att analysera branscher och konkurrenter
(1983), s. 37-40.

124 porter, Konkurrensstrategi — tekniker for att analysera branscher och konkurrenter
(1983), s. 43.
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4.3.1.4 Koparnas forhandlingsstyrka

K 6pare paverkar branschen genom att tvinga ned priser, férhandla om hogre
kvalitet eller fler tjanster och genom att spela ut konkurrenterna mot
varandra — allt pa bekostnad av branschens I6nsamhet. Styrkan hos var och
en av branschens viktigaste kopgrupper (t.ex. slutkonsumenter, grossister,
detaljister etc) beror pa ett antal faktorer som kannetecknar deras
marknadssituationer och pa den relativa betydelsen av deras kop fran
branschen i forhadlande till branschens totala forsdljning. Nagra av Porters
exempel pa faktorer som innebédr att kopgruppen ar maktig ar att den ar
koncentrerad eller koper stora volymer i forhallande till leverantdrens
forsdjning, de produkter som gruppen koper fran branschen &
standardiserade eller odifferentierade eller att koparen har full
information.'®

4.3.1.5 Leverantorernas forhandlingsstyrka

Leverantdrer kan utdva forhandlingsstyrka gentemot aktérerna i en bransch
genom hot om hdjning av priserna eller minskning av kvalitén palevererade
varor och tjanster. Méaktiga leverantorer kan pa s sitt starkt reducera
|6nsamheten hos en bransch som & ur stand att técka kostnadsokningar
genom sina egna priser. De villkor som gor leverantérer méktiga tenderar att
spegla dem som gor kopare maktiga. En leverantorsgrupp & maktig t.ex. om
den domineras av nagra fa foretag och & mer koncentrerad @n den bransch
den sdljer till, den inte tvingas att t&vla med andra substitutionsprodukter om
forsdljningen till branschen eller om leverantérens produkt & en viktig
komponent i kdparens verksamhet.'?®

4.3.2 Nyttan av strukturanalys

Néar de krafter som paverkar konkurrensen i en bransch och deras dolda
orsaker har analyserats & foretaget i ett |1age att identifiera sina styrkor och
svagheter i forhdllande till branschen i Gvrigt. De avgorande
styrkefaktorerna och svagheterna ur strategisk synvinkel & foretagets
stéllning vis-a-vis de bakomvarande orsakerna till varje konkurrenskraft.
Hur har foretaget det med substitut? Med de forhdlande som skapar
etableringshinder? Hur tampas det med etablerade konkurrenter? Med en
effektiv konkurrensstrategi menas att vidta offensiva eller defensiva
atgarder for att skapa en forsvarbar stédllning gentemot de fem
konkurrenskrafterna. | huvudsak géller har ett antal mojliga ansatser:*’

- Att ge foretaget en sadan stallning att dess formaga utnyttjas for det
basta forsvaret mot det faktiska uppbadet av konkurrenskrafter.
Denna positioneringsansats tar branschstrukturen som given och

125 porter, Konkurrensstrategi — tekniker for att analysera branscher och konkurrenter
(1983), 5. 44f.
128 porter, Konkurrensstrategi — tekniker for att analysera branscher och konkurrenter
(1983), s. 46f.
127 porter, Konkurrensstrategi — tekniker for att analysera branscher och konkurrenter
(1983), 5. 48f.
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anpassar foretagets starka och svaga sidor till den. Den kan ses som
ett forsvar mot konkurrenskrafterna eller som ett sdtt att finna
positioner i branschen pa den plats dar krafterna & svagast. Kunskap
om foretagets formaga och om orsakerna till konkurrenskrafterna
belyser i hog grad pa vilka omrdden foretaget bor mota
konkurrensen och pa vilka det bor undvika den.

- Att paverka styrkebalansen genom strategiska &dtgarder och
darigenom forbéttra foretagets relativa stéllning. Ett foretag kan
planera en strategi som gar pa den offensiva linjen. Detta & en
inriktning som & avsedd att géra mer &n bara ta itu med gélva
konkurrenskrafterna; den & dmnad att &ndra deras orsaker.

- Att forutse forandringar i de faktorer som ligger bakom konkurrens-
krafterna och reagera pa dem. Dé&rigenom kan ett foretag utnyttja
forandringen genom att vélja en strategi som & lamplig for den nya
styrkebalansen innan konkurrenterna kommer underfund med den.
Branschutveckling & strategiskt viktig eftersom utveckling medfor
forandringar i konkurrensens grundorsaker.?®

128 porter, Konkurrensstrategi — tekniker for att analysera branscher och konkurrenter
(1983), s. 48f.



4.4 Sammanfattning av referensramen

| detta stycke knyts de centrala begrepp och teorier som uppsatsen bygger
pa samman for att tydliggora sambanden mellan de teorier som behandlats.
De stora teoriblock som vi riktat in oss pd & positioneringsteori,
branschstrukturanalys, positionering av marknadsledare samt konsumentens
"low involvement” -beslut. Teoriblocken sammanléankas i en modell som vi
konstruerat for att tydligare visa pa de kopplingar som vi funnit fortlGpande
under processen med uppsatsarbetet.

Branschstruktur/Omvérld

Leverantdrer

Htableringsho o
Positionering av

marknadsledare
Positiongrin,
9 Low
involyement”

Substitut

Konkurrenter

Figur: Livbojen (uppsatsen teoretiska referensram)

| modellen ovan har vi valt att sdtta positionering av en marknadsledare i
centrum av modellen pa grund av dess centrala del i denna uppsats. Runt
omkring denna teori finns omvarlden, eller branschen i stort, som hela tiden
paverkar och influerar séttet pa vilket marknadsledaren positionerar sig. |
var uppsats teoretiska referensram representeras denna branschstruktur av
Porters fem konkurrenskrafter. Positioneringsteorin i inledningen av detta
kapitel tyckte forfattarna behdvdes for att fa en grundldggande forstael se for
positionering av en marknadsledare, vilken ocksa kopplas samman med
positionering gentemot konkurrenter och nyetablerare pa marknaden.
Positioneringsteorin & viktig for att forklara hur positioneringsstrategi i
allménhet kan leda till marknadsledarskap och darmed blir till just
positionering av en marknadsledare genom att anvéndas som ett vapen mot
konkurrenter, etableringshot och substitutionsprodukter, medan den blir ett
verktyg for att stérka relationerna till kopgrupper och i viss man aven
leverantorer. Marknadsledaren maste, som vi skrivit tidigare, kontinuerligt
forsvara sin position bade gentemot konkurrenter och gentemot nyetablerare
som forsoker ta dess plats pa marknaden. Marknadsl edarskapet kan liknas
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vid att ha den basta platsen uppe vid ytan. Vi har valt att kalla var modell for
"livbojen” da dess andamal &r att forhindra att marknadsledaren sjunker till
en samre position. Teoridelen om |agt engagemang tyckte vi var viktig
eftersom snus som dagligvara inte ges mycket eftertanke da konsumenterna
koper denna typ av produkt frekvent. Hogre engagemang uppstar endast i
vissa fall da konsumentens ”vanliga’ produktval € & mojligt. Dock anser vi
att denna typ av engagemang €j kan ses som hogt da kdpet fortfarande inte
innebar nagon storre eftertanke, utan snarare kan ses som en variant av |agt
engagemang. Kopet av en annan produkt &n den ordinarie kan ses som ett
resultat av det l&rande som konsumenten erfar vid tidigare koptillfallen.
Denna teori kopplas samtidigt samman med de substitut pa marknaden som
tavlar om forstavalsplatsen 1 konsumenternas medvetande. Dessa
substitutionsprodukters roll kan aen ses som rollen av just ersittnings-
produkt, alltsa den produkt som kdps nar den kundens ordinarie produkt inte
finns att tillga

4.5 Begreppsmatris

For att ge en tydligare 6versikt av de mest centrala begreppen och deras
innehdll har forfattarna valt att sammanstélla dessai matrisen nedan.
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Begrepp
Forfattare

" positionering”

"mar knadsledar e’

" bransch”

Andersson, 1994

"Marknadsledaren &r ett
foretag vars position
ar dominerande inom

dess aktivitetsomrade.”

Brassington &
Pettitt, 2003

"Marknadsledarskap kan
finnas pa foretags-,
produktgrupps- eller

varumarkesniva.”

Gummesson,
2002

"Positionering &r en
strategi som gar ut
pa att foretaget, varan
eller tjansten skall
tilldelas en egen
position, en cell, i
kundens hjarna sa
att kunden spontant
véljer ett visst
varumarke nar ett
kop ar aktuellt.”

Knox, 2004

Som Liljedahl fast med
tillagget "... eftersom
konsumenterna kraver
allt mer p& marknader
som &r konkurrens-
utsatta.”

Liljedahl, 1987

"Positionering beror
vilka typer av
erbjudanden ett
foretag ska lagga
fram i forhallande
till konkurrenterna.
Positioneringen utgors
av marknadsforings-
strategin sedd ur
marknadens synvinkel
och den ger belagg
for att kundorienteringen
blir allt viktigare.”

Porter, 1983

Begreppet bransch som
Porter anvander sig
av definierar han som
"en grupp foretag som
producerar produkter
vilka &r nara
substitut fér varandra.”

47




5 Snusarna och Swedish Match

| detta kapitel redogor vi for de svar vi erhallit vid vara intervjuer med
snuskonsumenter samt med representanten fran Swvedish Match. Lasaren
bor i detta avsnitt beakta att Swedish Match &r ett foretag som verkar pa en
konkurrensfylld marknad och déarmed inte garna gar in pa sina specifika
konkurrensstrategier i detalj, da denna information skulle kunna utnyttjas
av motstandarna. Detta kan i vissa fall resultera i att vissa av fragorna
besvarats relativt outforligt eller ospecifikt och kanske mindre detaljerat an
vad forfattarna fran borjan hoppats pa. Fragorna som stalldes under
samtalen finnsi bilaga 1 och 2.

5.1 Snuskonsumenter

5.1.1 Marknadsledare enligt konsumenterna

Konsumentintervjuerna gav oss en indikation pa att det foretag som de
intervjuade forst kom att tdnka pa av de svenska snusproducenterna var
Swedish Match. Intressant att pdpeka & dock att ett par av respondenterna
sag GothiaTek eller "Gothia’, som egentligen & Swedish Matchs markning
for kvalitetsstandard, som det framsta snusf éretaget.

Vi bad ocksd konsumenterna som deltog i undersokningen att ge sina egna
definitioner av ett marknadsledande foretag. Svaren var mycket varierande
och vi sig inga tydliga monster for hur konsumenterna definierar en
marknadsledare. Exempel pa hur respondenterna svarat pa denna fraga
belyses nedan i nagra citat:

"Kvalité i den bemarkelsen att varan motsvarar forvantningen fran

konsumenten, annars handlar det val mycket om foretaget &r valkant

antingen p.g.a. tradition, sedan lange etablerat, eller marknadsforing.”
(Man, 35 &)

" Dominerande, storst sortiment, kvalitet och igenkénning.”
(Man, 24 &)

" Foretagets namn ska vara det forsta man tanker pa nar man tanker pa
snus.”
(Man, 21 &)

" Viljan och forméagan att stalla upp for kunden.”
(Man, 57 &)

| svaren kunde dock urskiljas nagra dterkommanden teman sdsom god
kvalitet, starka varuméarken, vikten av bra service, brett produktsortiment,
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léttillganglighet och igenkanning. Ett flertal av de svarande beskrev &ven
marknadsledaren som det foretag som innehar storst marknadsandel av den
totala forsaljningen, vilket ocksa & den definition som vi har valt att utga
ifran i vart teorikapitel.

5.1.2 Aktorer pa marknaden

Pa fragan vilka snusforetag i Sverige som konsumenterna kande till fick vi
flera svar dar konsumentens foresl agna foretagsnamn egentligen var namnet
pa produktvarumérket och inte foretaget i sig. Exempel pa detta & Probe
och Catch, som bada & varumérken som férs av Swedish Match AB, Granit
som fors av Fiedler & Lundgren AB, samt Gustavus som fors av Gallaher
Snus AB. | sérklass flest respondenter kande till Swedish Match som
foretagsnamn, men det fanns &en god kannedom om Skruf Snus AB.

De flesta av de konsumenter vi talat med nyttjar produkter ur Swedish
Matchs varumérkesflora. Det enda andra méarket som fanns representerat
bland vara respondenter var Skruf. Av de varumarken som forekom sag vi
stor spridning inom Swedish Matchs sortiment.

5.1.3 Lojalitet

En av fragorna [6d: " Om din ‘vanliga’ snussort inte finns i butiken nar du
ska kopa den, gar du da till nagon annan butik eller valjer du att kopa en
annan sort och i sa fall vilken?”

De indikationer som vi fick tydde pa att merparten av vara respondenter
skulle vélja att kdpa en annan sort hellre @n att uppsoka en annan butik for
att fatag pasitt "vanliga’ marke.

Vi fick dock en stor variation i svaren:
" Alltid kul att prova nya sorter, brukar prova den nyaste sorten somjag inte
redan provat”

(Man, 19 &)

" Gar argt darifran till en annan butik.” .
(Man, 23 &)

En annan respondent beréttar att han:
" Gar till en annan butik, har lart mig vilka butiker i nérheten som for mitt

snus, dessutom har jag fatt butiken alldelesintill att inféra’ mitt’ snus.”
(Man, 57 &)

" Koper General white. Om inte det heller finns s3 kanske jag slar stnder
butiken.”
(Man, 25 &)
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Vi frégade aven om det for konsumenterna fanns flera sorters snus som for
dem var likvérdiga eller om det var viktigt for dem att snusa en speciell sort
eller ett speciellt marke. Svarsfordelningen var jamn Over spektrat fran att
respondenten tyckte att "deras” mérke var mycket viktigt till att anse att det
mer eller mindre saknade betydelse vilket mérke man snusade. Indikationer
tydde pa att de konsumenter som snusade en mer ”ovanlig” sort ocksa var
mer varumérkeslojala an de som snusade de "vanligare” sorterna i var
undersokning.

5.1.4 Installning till nikotinfritt snus

| intervjuerna med konsumenterna fragade vi ocksd om de kunde tanka sig
att ersétta det traditionella snuset med nikotinfritt snus. Respondenterna var
i stort sett eniga i sin negativa installning gentemot detta nya alternativ sa
lange det inte fanns ett nikotinfritt alternativ som smakade och fungerade pa
samma sétt som nikotinhaltigt snus. Deras attityder kan illustreras med citat
fran deras utsagor:

" Ngj, vad vore vitsen? Shus utan nikotin &r val inte snus?”
(Man, 52 &)

" Ngj, det &@r nikotinberoendet som ska tillgodoses. Vore jag inte beroende
av nikotin skulle jag inte snusa alls.”
(Man, 57 &)

” Ngj, nikotinet gor att man snusar.”
(Man, 34 &)

" Har provat och det smakade skit.”
(Kvinna, 23 &)

" Ngj, jag anvander endast snus som uppiggare, sa det ar nikotinkicken jag
vill at.”
(Man, 22 &)

" Ja det skulle jag géra, men jag hittade det inte i butiken... Mest for att
minska ner pa nikotinet och forsoka sluta pa sikt.”
(Man, 44 &)

Ett fatal stéllde sig positiva till det nikotinfria snuset, medan desto fler sag

detta mer som ett hjadlpmedel for att i sluténdan helt kunna sluta snusa och
inte som en substitutionsprodukt till det traditionella snuset.
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5.2 Swedish Match

5.2.1 Foretagets aktuella position

Anna Lekander beskriver Swedish Matchs position pa den svenska
snusmarknaden som ledande, vilket ocksd & den position som foretaget
onskar inneha. Hon beskriver &ven foretaget som marknadsledande i Norge,
dér det innehar en marknadsandel motsvarande cirka 96 %. Foretaget verkar
ocksd i USA, men dar innehar det en mindre marknadsandel, pdpekar
Lekander. Pa frégan hur hon definierar marknadsledarskap svarar hon att det
kan definieras pa olika sitt.

" Det handlar bland annat om att ha ett bra erbjudande till konsumenter och
kunder (handeln), att vara konkurrenskraftig sanmt att vara innovativ och
driva marknaden for rokfria tobaksprodukter bade néar det géller kvalitet
och produktutveckling. Sedan handlar det &ven om marknadsandelar, dar
till exempel General har en marknadsandel pa 40 % och Ettan pa 19 %,
forsaljningssiffror och volymer.”

Swedish Matchs kundsegment bestdr av sava kvinnor som man, beréttar
Lekander. Av de cirka en miljon svenska snusarna i aldern 16-75 ar utgors
ungefar en femtedel av kvinnor siger hon. Av detta kan man altsa dra
slutsatsen att det huvudsakliga kundsegmentet bestar av bade kvinnor och
man i ddrarna 16-75 &r.

5.2.2 Aktivt positioneringsarbete?

Inom Swedish Match pagar det ett aktivt och kontinuerligt positionerings-
arbete, vilket inte & begransat till enbart en avdelning eller funktion inom
foretaget, menar Lekander. Arbetet pagar inom flera funktioner sasom
divisonsledning, marknads- och forsdljningsavdelning. Man arbetar inte
utifran ndgra specifika vetenskapliga teorier, utan snarare utifran den
kunskap, kompetens och erfarenhet som medarbetarna innehar, beréttar hon.
Foretaget har en uttalad positioneringsformulering, vilken inte Anna
Lekander redogor for explicit, men sager att den framsta kanalen mot
konsumenterna & handeln (altsd &erforsdjarna, forf. anm.). Inom
organisationen l&ggs stor vikt vid positioneringsarbetet, vilket av Lekander
beskrivs som en viktig del av foretagets strategiska arbete. Pa fragan varfor
positioneringen & sa viktig svarar Anna Lekander att det handlar om att fa
ndjda kunder och konsumenter samt att skapa |6nsamhet for féretaget. Hur
stora resurser som laggs pa detta arbete kan hon dock inte kommentera.

En fraga stélldes betréffande huruvida och pa vilket sétt foretaget arbetar for
att studera sin makro- och mikromiljo samt for att ta reda pa hur
konsumenterna ser pa foretaget. Svaret fran Anna Lekander var att de inom
foretaget kontinuerligt arbetar med omvérldsbevakning, konsument- och
marknadsundersokningar samt for att ta fram alternativ till cigaretter.
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Lekander berdttar vidare att man aen arbetar med att utreda foretagets
styrkor och svagheter, men kan inte narmare ga in pa detta pa grund av
konkurrensskal, da dessa SWOT-analyser ligger till grund for foretagets
strategiutformning. Enligt Anna Lekander uppfattas Swedish Match som ett
marknadsledande foretag med starka varumérken inte bara av den egna
personalen, utan ocksd av konsumenterna och man utfor regelbundna
understkningar bade internt och externt betraffande synen pa foretaget. Hur
gar da foretaget till vaga for att nd ut med sitt positioneringsbudskap till
konsumenterna? Detta & nagot som Lekander inte i detalj kan kommentera,
men avslgjar att det 6verlag handlar om att skapa bra relationer med &gare,
media, konsumenter osv. For att kommunicera positioneringsstrategin
internt anvands framst intranétet, medan den kommuniceras externt genom
att varaett ” ... Oppet och tillgangligt foretag.” , berédttar Anna Lekander.

D& svensk lag inte tilldter reklam av snusprodukter utgors marknads-
kommunikationen av exponering i butiker (t.ex. i form av snuskylar, forf.
anm.) samt genom att ” ... tillhandahalla hogkvalitativt och farskt snus” . En
duktig sdljkar & ocksd mycket viktig for arbetet med handeln, anger
Lekander. Swedish Match har inte ndgra exklusivitetsavta med sina
aterforsaljare, vilket torde 6ka vikten av séljkarens kompetens.

Pa frégan huruvida foretaget tidigare begdtt nagra misstag i
positioneringsarbetet svarar Lekander att detta inte & nagot som hon kan
berdtta for oss da detta berdr foretagets SWOT-andyser, vilka inte
kommuniceras externt.

5.2.3 Konkurrensfordelar av att vara forst?

Anna Lekander kan inte kommentera huruvida Swedish Match atnjuter
négra fordelar betréffande distributionskanaler tack vare att foretaget har
funnits pa den svenska marknaden betydligt langre @n dess nuvarande
konkurrenter (detta pa grund av det tidigare monopolet, forf. anm.), men
menar att foretaget rent generellt gagnas av detta faktum da det, som hon
uttrycker det ” ... har erfarenheten och den storsta kunskapen om snus.”
Forfattarna fragade ocksa Lekander hur det kommer sig att foretaget lyckats
bibehdlla en sd stor marknadsandel trots att monopolet avskaffats. Hon
menar att detta beror pa foretagets breda sortiment och pa att
produktutvecklingen har skett i takt med radande konsumtionsmonster. Som
exempel pa detta anger hon att Swedish Match har utvecklat det torra
portionssnuset i olika prillor och storlekar. Foretaget har ocksa satsat
mycket pa sin GothiaTek-standard, vilket & foretagets kvalitetsgaranti for
snus och som enligt Lekander uppskattas av konsumenterna. Foretaget
erhdller inga statliga subventioner som hérstammar frén tiden som
monopolist eller senare.

5.2.4 Mojligheter och hot i framtiden

En fraga handlade om potentiella hot fran nyetablerade foretag. Lekander
ser dock inte nyetableringar och konkurrens som nagot negativt, utan
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snarare nagot som ar bra bade for Swedish Match, for handeln och for
konsumenterna. Hon ser inte heller de nya nikotinfria produkterna sasom
Choice och XQ'S som ndgra direkta hot. Dessutom innehar foretaget
omfattande varumérkesskydd betraffande produkter och recept, vilket torde
minska risken for att plagiat skulle stjdla marknadsandelar fran foretagets
produkter. Pa fragan om vilka foretag som & Swedish Matchs framsta
konkurrenter och om dessa utgor ett relevant hot inom en snar framtid,
svarar Anna Lekander att man har som policy att inte uttala sig om sina
konkurrenter. Den generella standpunkten & dock att konkurrens & négot
positivt. Lekander ser inte heller eventuell framtida ny lagstiftning eller
reformer som négra storre hot harrérande frén regeringen. Hon menar att
foretaget under en lang tid verkat pa en restriktionsmarknad och att man
dérmed &r van vid ny lagstiftning.

Anna Lekander och Swedish Match ser ljust pa framtidens snusmarknad.
Hon sager att fler rokare véjer att ga dver till snus ™ ... framst pa grund av
rationella skal da flera vetenskapliga studier inte kunnat pavisa nagon
forhgjd risk for cancer, hjartinfarkt, stroke eller diabetes. Samtidigt blir det
mer och mer restriktioner for rokare, pa arbetsplatser och dylikt.” Lekander
vill inte kommentera den artikel som under hdsten 2004 publicerades av
Dagens Nyheter betrdffande WHO: s studier av snusets hélsoeffekter.
Anledningen till detta & att denna norska studie anu inte a publicerad.
Hon beréttar ocksa att snusforsaljningen okar stadigt ar efter &r. Forra aret
var volymokningen 3,2 % och det sdldes cirka 200 miljoner snusdosor i
Sverige.
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6 Analys

| detta kapitel analyseras de svar vi fatt under intervjuer och kontakter med
foretaget utifran den teoretiska referensramen for att kunna utrona
eventuella skillnader och likheter mellan teori och empiri, for att sedan i
slutsatskapitlet kunna besvara fragestallningarna.

6.1 Marknadsledarskap

Ett marknadsledarskap definierasi teorin framst som det foretag, varuméarke
eller den produkt som innehar storst marknadsandel. | var konsument-
undersokning visade det sig dock att denna definition inte var galvklar for
respondenterna. Exempel pa konsumenternas definitioner var att foretaget
skulle erbjuda god service, produkter av hog kvalitet och vakanda
varumérken. Trots detta var det foretag som respondenterna forst kom att
tanka pa och s&g som marknadsledande (altsd Swedish Match) ocksa det
foretag som enligt den teoretiska definitionen var marknadsledande. Anna
Lekander anger, forutom att marknadsledarskap innebdr att ha storst
marknadsandel, att en marknadsledare &r ett foretag som pa ett innovativt
och konkurrenskraftigt sétt driver marknaden framd bade betréffande
kvalitet och betréffande produktutveckling. Hon menar att Swedish Match
ska vara ett marknadsledande foretag och att det i dagens lage ocksa &r det.
Foretaget innehar alltsd den position som det onskar. Definitionerna varierar
personer emellan och forfattarna anser inte att det & intressant att diskutera
"rétta’ och “"felaktiga’ definitioner, utan att istdllet ndja sig med att
konstatera att marknadsledarskap handlar om savdl mjuka (t.ex. kvalitet,
produktsortiment osv.) som harda varden (t.ex. forsajningssiffror).
Sammanfattningsvis kan sagas att sa lange ett foretag kan definiera sig som
marknadsledande och samtidigt fa konsumenterna att se det pa det viset kan
man benamna som marknadsledande &ven om detta foretag inte innehar
storst marknadsandel rent forsaljningsmassigt.

Beror Swedish Matchs framgdng som marknadsledare pa foretagets
marknadsforingssinne eller pa att de rétt och slétt var forst? Vissa menar att
det krévs mer an att bara vara forst pa plats. Foretaget maste ocksa kunna
upprétthalla dessa konkurrensfordelar och géra dem langsiktiga. Enligt Ries
och Trout & en marknadsledare i stort sétt osarbar pa kort sikt, men maste
anda kontinuerligt arbeta for att upptécka nya (snus-) trender och forstka
forsvara sin position for att inte forlora for mycket marknadsandelar till
nyetablerarna pa marknaden. En marknadsledare har aldrig rad att strunta i
sina konkurrenter. Kvarhadllandet av forstaplatsen beror till mangt och
mycket pad huruvida ledaren kan hdlla sig langt framme med innovationer
och nya produkter, menar Andersson. Exempel har visat att ledare oftast
forlorar sin position inte pa grund av en dverlagsen konkurrent, utan pa
grund av att de férsummat att forsvara sin position.



6.2 Positionering

Positionering beskrivs i teorin som det strategiska sdtt ett foretag
kommunicerar med marknaden pa. Man kan enligt Andersson aldrig kopiera
en stark position i konsumenternas medvetande. Darfor ar positionering ett
essentiellt instrument for dagens foretag. Det kan uppdelas i tva viktiga
bitar: att undvika marknadsnarsynthet och att tdnka i marknadssegment. Vi
skriver i teorin att marknadsnarsynthet kan undvikas genom att foretaget i
sin marknadskommunikation fokuserar mer pa vad kunden koper an pa
produktens karaktéristika. | och med att tobak & en sa reglerad produkt vad
gdller marknadsforing sa har det producerande foretaget inte s mycket val
gdllande positioneringen. Enligt Lekander arbetar Swedish Match mycket
med produktutveckling och kvaliteten pa sitt snus for att behdlla sin position
pad marknaden. Detta skulle kunna ses som att foretaget fokuserar pa
produktens karaktéristika och i sin tur kunnaledatill marknadsnérsynthet.

Positioneringsarbetet kan ocksa i teorin indelas i Anderssons nio punkter
som kan omsittas i praktiken. Anna Lekander menar att man pa Swedish
Match inte anvander sig av nagra specifika teorier fér positioneringsarbetet,
men det visade sig anda att foretaget arbetar med samtliga av de aspekter
som enligt Anderssons niopunktslista bor beaktas, dock i varierande
utstrackning.

1. & 2. Studera makro- och mikromiljo

Andersson menar att positionering sker pa marknadens villkor och darfor
& det viktigt att studera vad som faktiskt hander pa denna. Detta innebér
i rediteten studier av foretagets makromiljo. Det & enligt samme
forfattare viktigt att val kénna till konsumenternas behov och 6nskemal.
Ofta saknas viktiga aspekter och kunskaper om detta hos foretagen och
darfor bor man enligt Andersson genomfora professionella marknads-
undersokningar for att genomféra en lyckad positionering. Swedish
Match utfor studier av saval mikro- som makromiljo i form av
omvéarldsbevakning, konsumentundersokningar, marknads-
undersokningar och produktutveckling.

3. Salvinsikt

Enligt teorin kréver positionering kunskap om sjdlva foretaget i sig, dvs.
hur det ser ut internt, vilka som & foretagets styrkor och svagheter etc.
Sialvgranskning & nagot som foretaget agnar sig & for att analysera
foretagets styrkor respektive svagheter. Detta gors t.ex. med hjdlp av
SWOT-analyser. Dessa vill Lekander dock inte narmare berédtta om pa
grund av konkurrensskal, vilket naturligtvis gor det svarare for oss att
studera graden av gavinsikt hos foretaget.
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4. Val av den mest fordelaktiga positionen

| teorin handlar denna punkt om att forstka inta den position man
efterstrévar. Konstateras kan att Swedish Match tidigare varit
monopolist och darmed innehaft den mest fordelaktiga (och enda)
positionen pa snusmarknaden. Trots monopolets avskaffande innehar
foretaget fortfarande en monopolliknande stallning, da ingen annan
aktor hittills lyckats ta ndgra storre marknadsandelar. Swedish Match
har enligt Lekander redan den position det vill inneha och har hittills
inte utsatts for nagra alvarligare inskrankningar pa denna. Vara
respondenter i konsumentundersokningen delade ocksa i stort sett
synen pa Swedish Match som varande marknadsl edande.

5. Tafram en positioneringsformulering

Teorin beskriver vikten av en positioneringsformulering pa sa satt att
den & viktig for att tydligt klargora vilken den valda positionen &r
eftersom man vill att det ska finnas en entydig bild av positionen bland
de anstéllda. Swedish Match har en uttalad positioneringsformulering,
dock vill Lekander inte redogotrafor den explicit.

6. Testa din position

Detta kan enligt teorin goras genom t.ex. sd kalade galvtest,
"forsajningsstyrkans test” och kundtest. Lekander beréttar att man
utfor test for att ta reda pa hur konsumenterna uppfattar det. Hon menar
att "Pa det stora hela uppfattas Swedish Match som et
marknadsledande foretag med starka varumérken.” Foretaget utfor
ocksd regelbundna understkningar internt for att ta reda pa
séljpersonalens syn pa Swedish Matchs position.

7. & 8. Intern och extern kommunikation

Enligt Andersson & det mycket viktigt att klargbra vilken den valda
positionen &, da manga som arbetar inom foretaget kommer att vara
inblandade i positioneringsarbetet. Det & ocksa viktigt att alla anstéllda
forstar att de &r involverade sa att de kan bidra till att skapa mervarde
for kunden. De anstdllda maste &dven vara inforstadda med
positioneringen samtidigt som det behovs kontinuerlig intern
kommunikation genom flera olika kanaer, inte bara intranét. De bor
ocksa setill att all marknadskommunikation i all media och hos samtlig
forsdjningspersonal & baserad p& den valda positioneringsstrategin
namligen att fortsdtta vara ett Oppet och tillgangligt foretag. Denna
utsaga staller vi oss dock skeptiska till da detta inte var nagot vi fick
erfara under uppsatsens arbetsprocess, framst med tanke pa de
svarigheter som det inneburit att dverhuvudtaget fa ndgon pa foretaget
att besvara vara fragor. Nér vi till slut fick tag pa nagon som stélde
upp var denna person starkt begrénsad i vad hon egentligen fick uttala
sig om. Positioneringsstrategin kommuniceras internt till det flertalet
funktioner som arbetar med denna. Detta gérs framst med hjdlp av
fOretagets intrandt. Externt kommuniceras den enligt Anna Lekander
genom att Swedish Match &r ett dppet och tillgangligt foretag, vilket
delvis kan forklaras med att foretaget enligt lag & forbjudet att gora
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direkt reklam for rokfria tobaksprodukter och darfor inte kan anvanda sig
av de "traditionella’ kanalerna. Marknadsféringen bestér framst av god
exponering i butiker samt att hdlla en hog kvalitet pa produkterna
Lekander understryker &ven vikten av en duktig sdjkar. Lekander
namner inte sponsringen som en av de viktigaste delarna i foretagets
marknadskommunikation. Detta kan ses som en aning motsagel sefullt da
foretaget pa sin hemsida poangterar vikten av sponsringen. Anledningen
till att Lekander inte tar upp detta kan vi endast spekulerai. Kanske beror
det pa att foretaget vill vara forsiktiga nar det galler att offentliggora
information betraffande aktiviteter som kan ses som marknadsforing,
alternativt bero pa en brist i den interna kommunikationen.

9. Anpassning av positionen

Foretaget maste enligt Andersson konstant Gvervaka utvecklingen pa
marknaden och notera hur konkurrenterna agerar for att kunna forsvara
sin position vid eventuella angrepp. Swedish Match utfor ett flertal olika
studier och analyser, sasom SWOT-anayser, som syftar till att halla
marknaden under uppsikt. Dock ser inte Lekander ndgra potentiella hot
fran nyetablerare och menar att konkurrens endast & bra fér Swedish
Match. Denna utsaga kan tolkas antingen som att foretaget kanske ar for
géavsakra eller helt enkelt att detta endast &r ett uttalande som ges for att
foretaget ska verka " politiskt korrekt” daforetaget har som policy att inte
uttala sig om sina konkurrenter mer &n pa detta” positiva’ Sétt.

En annan intressant aspekt & att Swedish Matchs tidigare monopol har
medfort att foretaget var forst pa snusmarknaden. Detta borde ha paverkat
att konsumenterna fétt en stor medvetenhet om foretaget. Detta & nagot som
ocksa understéds av Ries och Trout i teorin. Begreppet first-mover
advantage beskriver detta fenomen som i korthet innebar att det foretag som
var forst pa en marknad dérigenom kan erhalla konkurrensfordelar gentemot
senare ankomna konkurrenter. Detta teoretiska resonemang torde vara direkt
applicerbart pa fallforetaget. Pa fragan om féretaget atnjuter nagra first-
mover advantages, svarade Lekander att det har gagnat foretaget pa sa sétt
att de besitter de storsta kunskaperna och erfarenheterna om snus. Hon vill
dock inte kommentera huruvida foretaget besitter ndgra konkurrensfordelar
betréffande distributionskanaler tack vare att det var forst pa marknaden.
Det forefaller oss dock tamligen géavklart att detta inneburit fordelar for
foretaget da det dipper den problematik det kan medféra att finna
distributorer, sluta nya avtal osv. Lekander menar att foretaget lyckats
bibehdlla sin starka position tack vare att foretaget har produktutvecklat i
takt med kundernas efterfragan. Hon namner aven att foretaget i dagslaget
inte erhdller nagra statliga subventioner.

Lekander svarade att Swedish Match har den stérsta erfarenheten och
kunskapen om snus nér vi frégade henne hur det har gagnat foretaget att det
var forst pa marknaden. Porter skriver att det oftast inte gar att hala
erfarenheter for sig salv som marknadsledande foretag. Aven nér det gér att
gora detta kan det oftast ga fortare for det andra eller tredje foretaget pa
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marknaden att skaffa sig erfarenhet an det gjorde for pionjaren, eftersom
efterfoljare altid kan observera nagon del av banbrytarens, i det har fallet
Swedish Matchs, sétt att arbeta. Dér det inte gar att halla erfarenheten for sig
sév kan nyetablerare faktiskt fa ett forsprang om de kan kdpa den senaste
utrustningen eller anpassa sig till nya metoder eftersom de inte & belastade
av dt tidigare hatillampat de gamla tillvagagangssatten. Risken finns ocksa
att nyetablerare kan ta sig forbi de ledande i branschen och finna den nya
erfarenhetskurva som de ledande foretagen kanske & ofdrmogna att véaxla
over till.

Kan andra aktorer med |agprisstrategier komma att hota Swedish Match i
framtiden? Enligt Porter s kan &ven ett foretag med en mycket stark
marknadsstallning i en bransch dar potentiella nyetablerare inte utgor nagot
hot komma att fa lagre fortjanster om det utmanas av ett Gverlagset
|agkostnadssubstitut. Fragan & da om ett |agkostnadssubstitut skulle kunna
nd framgang pa snusmarknaden och om detta & nagot som dagens
snuskonsumenter efterfragar. Av konkurrensskad kunde Lekander inte svara
specifikt pa fragorna om |agkostnadssubstitut, utan hénvisade till sina svar
betréffande konsumentundersokningar och foretagets generella policy
betraffande synen pa konkurrenter.

Enligt befintlig teori & det varsta misstaget en marknadsledare kan bega att
ga ut och annonsera om att man & "nummer ett”. Detta & dock ett misstag
som det tack vare svensk lagstiftning & omgjligt for vart fallforetag att bega
pa grund av forbudet av tobaksreklam. Anna Lekander vill heller inte
kommentera om foretaget tidigare begatt nagra misstag i sitt positionerings-
arbete och hur dessai safall skulle ha paverkat det fortsatta arbetet pa grund
av konkurrensskal. Nagot som skulle kunna ses som en miss fran foretagets
sida skulle dock kunna vara konsumenternas misstolkning av att GothiaTek
skulle vara det foretag som tillverkar snuset istédlet for Swedish Matchs
kvalitetsgaranti, vilket det de facto &. Dock bor kommenteras att den
genomforda konsumentundersokningen & tamligen begransad i sin
omfattning och att det darfor inte gar att dra ndgra generella slutsatser
utifran den. Vi bad darfor Anna Lekander ge sin syn pa dessa uppvisade
tendenser. Hon svarade att det &r svart att uttala sig utifran intervjuerna, men
menar att det viktiga fér Swedish Match &r just varumérket och den produkt
som konsumenten faktiskt véljer i den direkta kommunikationen med
konsumenterna.

6.3 Kundens lojalitet och engagemang

D& konsumenten koOper sitt snus sker detta vanligtvis med ett |agt
engagemang, Vilket enligt teorin innebar att valet av produkt sker snabbt och
utan storre eftertanke. Funderingar kring produkten kommer snarare efter &n
innan gédlva inkopet. Det & darfér mycket viktigt for producenten av en
" | dgengagemangsprodukt” som snus att den &r tydligt placerad i hyllan sa att
det ska vara |t for kunden att finna varan hon soker. Detta laga
engagemang innebdr ocksa att det & viktigt att varan verkligen finns i
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butiken och att konsumenten inte behdver ga till ett annat kopstalle. Var
konsumentundersokning indikerar ndmligen att de flesta av respondenterna
hellre kdper ett annat mérke an att gatill en annan affar for att fa tag pa sitt
vanliga snus. De flesta anger ocksa att de har uttalade substitut till den
vanliga sorten om denna g skulle ga att fa tag pa. Det verkar altsd som att
det &r viktigare att fa snus fort an att fa "rétt” sorts snus, vilket vi tror kan
bero pa sava nikotinberoendet som pa bekvamlighet. Intervjuerna med
respondenterna indikerade dock att nér de "tvingades’ att kopa ett annat
varumérke valde de oftast ett annat av Swedish Matchs mérken. Detta skulle
kunna betyda att &en om respondenterna, varav flertalet normalt sett
snusade ett av Swedish Matchs varuméarken, inte var sérskilt varu-
markeslojala vid en "krissituation” valde de anda att halla sig till Swedish
Matchs varumérkesflora och var alltsd pa sa sétt |ojala mot foretaget. For ett
foretag & det darfor mycket viktigt att ha en engagerad och kompetent
sdjkar som kan exponera varan for att underlatta for konsumenten, vilket
&ven Lekander pdpekar att Swedish Match innehar.

Alla foretag i en bransch konkurrerar i en vid mening med branscher som
producerar substitutionsprodukter enligt Porter. Vad géller produkten snus
sa kan cigaretter ses som substitut och enligt Lekander véjer alt fler rokare
att ga over till snus, framst pa grund av rationella ské daflera vetenskapliga
studier inte har kunnat pavisa négon forhojd risk for cancer, hjartinfarkt,
stroke eller diabetes enligt henne™®. Hon séger ocksd att det samtidigt blir
mer och mer restriktioner for rokare pa arbetsplatser och dylikt och att man
darfor ser positivt pa framtidens snusmarknad. De substitutionsprodukter
som fortjdnar mest uppméarksamhet & enligt Porter de som antingen
uppvisar tendenser till forbattrad pris/nyttorelation till branschens produkt
eller produceras av branscher som tar hem hdga vinster. Cigarettmarknaden
kan téankas tar hem hoga vinster, men de visar idag inte pa vare sig béttre
prisrelation eller béttre nyttorel ation.

Enligt Porter innebér produktdifferentiering att etablerade foretag har kanda
varuméarken och &ven kundlojditeter, vilket harror fran tidigare
annonsering, kundservice, produktskillnader eller helt enkelt beror pa att de
var forst i branschen. Vad géler Swedish Match &r det troligast att det beror
pa att de var forst i branschen. Porter menar ocksa att differentiering skapar
ett hinder for nyetablering genom att tvinga foretaget till stora utgifter for att
overvinna existerande kundlojaliteter. Produktdifferentiering skapar skydd
mot konkurrens genom att kopare har preferenser for och lojaliteter
gentemot vissa sdljare. Vi undrar darfor hur de andra snusaktorerna pa den
svenska marknaden klarar sig dd Swedish Match innehar s pass stor
marknadsandel och s ménga kunders lojalitet.

129 Utdrag fr&n e-mail fr8n Anna Lekander 2004-12-22.
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6.4 Konkurrenskrafter

Enligt Porter finns fem konkurrenskrafter som bor beaktas vid en
branschanalys: nyetableringar, substitutionsprodukter, kodpares och
leverantdrers forhandlingsstyrka samt nuvarande konkurrenter. Anna
Lekander vill dock inte ga in pa konkurrenterna narmare, da detta &r
Swedish Matchs policy. Dock medger hon att man inte ser vare sig
nyetableringar eller nuvarande aktorer pa marknaden som nagot hot, utan att
konkurrens ses positivt av foretaget, da detta gagnar bade foretaget, handeln
och konsumenterna. Hon ser inte heller nikotinfria substitut som négra
verkliga hot mot Swedish Matchs produkter. | konsumentintervjuerna som
vi utfort verkar heller inte denna typ av produkt uppfattas speciellt positivt,
da manga av respondenterna menar att de snusar for nikotinets skull eller att
de nya dternativen rent av smakar illa. Lekander anser vidare att det &r
mycket viktigt att ha goda relationer med sina leverantorer, da detta kan
vara en konkurrensfordel gentemot Gvriga aktorer pa marknaden. Eventuella
hot frén leverantorer och kopare skulle kunna minimeras t.ex. med hjdp av
exklusivitetsavtal som  forhindrar  distributorer, &dterforsdljare  och
leverantorer fran att handla med Swedish Matchs konkurrenter. Anna
Lekander vill av forstaeliga skd inte g ndrmare in pa foretagets generella
konkurrensstrategier utifran de fem aspekterna ovan, da ett offentliggorande
av foretagets strategier skulle kunna ge konkurrenter information som skulle
kunnabli till nackdel fér Swedish Matchs framtida konkurrensl &ge.

Bortsett fran Porters fem konkurrenskrafter kan man ocksa urskilja ett
eventuellt hot fran regeringen, menar Ries och Trout. Lekander menar dock
att Swedish Match & vant vid att agera pa en restriktionsmarknad och déarfor
& berett pa forandringar i form av lagstiftning och reformer. Hon menar
darmed att detta inte utgor nagra direkta hot mot foretaget.

Med anledning av de nya regleringarna kring rokning pa offentliga platser
kunde vi pa Internet 14sa om att detta haft paverkan pa en okad forsdjning
av rokfria produkter. Swedish Match har som ett steg i framtida produkt-
strategier @ven genomfort en konsumenttest av deras férsta tugummi-
baserade rokfria tobaksprodukt Firebreak i Japan. Detta ser vi som att
Swedish Match vill fanga upp de rokare som véjer att sluta och som soker
sig till rokfria alternativ, kanske pa grund av de regleringar som gjorts och
da det pa grund av nya varningstexter pa produkterna tydligt framkommit
vilka hd sorisker ett nyttjande innebér. Vi, liksom Swedish Match, ser rokfri
tobak som framtidens tobaksmarknad da produkterna inte paverkar
omgivningen pa samma sitt som till exempel cigaretter gor. Som en
utveckling kring debatten av hélsorisker med tobak har Swedish Match
arbetat med att reducera tobakens skadeverkningar (Harm Reduction) for
konsumenten. Swedish Match arbetar standigt med att forbattra snuset
genom att sdtta nya och strangare kvalitetskrav pa ravaror, tillverkning och
produkter i form av deras standardméarkning GothiaTek. Konkurrensen
mellan etablerade fOretag i en bransch kan ske genom olika metoder for att
skaffa sig en fordelaktigare position. P& grund av att Swedish Match ar
reglerade vad géller reklam kan de konkurrera med prisutspel, produkt-
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lanseringar, 6kad service och garantidtaganden men inte reklamkampanjer.
Kvalitetsmérkningen "GothiaTek” som Swedish Match anvander sig av
skulle kunna fungera som ett vapen i konkurrensen, men da maste detta
standardmérke synas mer och fa en framstédende plats i konsumenternas

medvetande.
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7 Slutsatser och forslag till vidare
forskning

Vara dutsatser kommer att diskuteras utifrdn de fragestallningar som
formulerades i inledningskapitlet. For att besvara dessa har vi anvant oss
av det som framkommit i analysen. Avdutningsvis ges forslag till vidare
forskning inom omradet.

7.1 Slutsats

v" Hur bor ett marknadsledande foretag enligt befintlig teori positionera
sig?

| den teori som studerats finns en rad idéer kring hur en marknadsledare boér
positionera sig. Detta bor ske genom att foretaget genomfor ett antal
analyser vilka syftar till att foretaget ska tillskansa sig en djupare forstaelse
for de faktorer i dess omvérld som paverkar hur foretaget uppfattas av
konsumenterna. Dessa analyser anvands darefter som bas for planeringen av
foretagets aktiva marknadsforingsatgarder.

Vér teoretiska referensram som illustrerats i form av en "livboj” &r ett
fordag till hur man kan integrera uppsatsen teoridelar for att undersoka hur
positionering av en marknadsledare kan se ut i teorin. Vi anser &en att
denna i praktiken skulle kunna anvandas som ett hjadlpmedel for aktivt
positioneringsarbete och omvérldsbevakning hos marknadsledande foretag
som producerar |dgengagemangsprodukter. Det & denna modell som vi ser
som uppsatsens framsta teoretiska bidrag.

Under skrivandeprocessen har vi kommit fram till att var ursprungliga
livbojsmodell behdvde revideras en aning for att béttre dverensstdmma med
det fall vi presenterat samt vara egna reflektioner som framkommit i och
med uppsatsskrivandet. Den reviderade Livbojen och en foérklaring till
dennafinns pa nasta sida.
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Branschstruktur/Omvérld

Positionering

Nare

Positionering
av marknads-
ledare in

"Low
olvement”

K oRkurrenter

Figur: Den reviderade Livbojen

Den lilla cirkeln som férut utgjorde positioneringsteorin tyckte vi behtvde
forstoras sa att den kom att beréra alla Porters fem konkurrenskrafter da
positioneringen enligt var mening bor ses som ett verktyg som kan anvéandas
for att pa ett positivt sitt gora kopare och leverantorer medvetna om
foretaget. Positioneringen kan ocksd i var mening anvéndas for att
bortmandvrera konkurrenter och nyetablerare samt for att stérka foretagets
produkters position jdmfort med substitutionsprodukternas. Anvander man
positioneringsverktyget pa rétt satt kommer detta att kunna leda till att det
som tidigare var “"bara’ positionering blir till positionering av ett
marknadsedande foretag. Vi véljer darfor att placera marknadsedarens
positioneringscirkel inuti den "vanliga’ positioneringscirkeln. Vi har i den
forsta Livbojen aven poangterat hur positioneringen kan anvandas for
arbetet med de olika konkurrenskrafterna, men vill altsa genom denna
forandrade modell understryka det vi tyckte var extra viktigt.

v Vad gor Swedish Match for att erévra den position i kundernas
medvetande som fOretaget Onskar inneha? Besitter foretaget redan
denna position och vad gors i sa fall for att forstarka eller behalla
denna?

Anderssons niopunktslista for positionering i praktiken & en av de mer
konkreta delarna i var teoretiska referensram och det har visat sig att vart
fallforetag ocksa anvander sig av dessa steg i sitt faktiska positionerings-
arbete. Swedish Match sager sig inte anvanda en uttalad referensram eller
checklista vid positioneringen, men praktiserar anda det faktiska innehdllet
fran Andersson. Foretaget arbetar kontinuerligt med omvérldsbevakning,
konsument- och marknadsundersokningar. Man utfor SWOT-analyser for
att utreda styrkor, svagheter, mdjligheter och hot. Foretaget har &ven
erbvrat, eller snarare behdlit den 6nskvarda positionen pa marknaden.
Foretaget har en explicit positioneringsformulering som anvands for att
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kommunicera positioneringsstrategin internt, samtidigt som man sager sig
vara ett 6ppet och tillgangligt foretag i sin externa kommunikation. Vi kan
dven utifran Lekanders utsagor dra slutsatsen att foretaget kontinuerligt
overvakar utvecklingen pa marknaden, dock & det oklart huruvida foretaget
verkligen tar hotet fran konkurrerande snusproducenter pa alvar. Vi kan
aven se att foretaget & medvetet om de olika konkurrenskrafter som ndmns
av Porter. Swedish Match innehar idag en dominerande position pa den
svenska snusmarknaden, vilket saval foretaget savt som respondenterna
bekraftar for oss. Det aktiva positioneringsarbetet som foretaget bedriver
fungerar darmed vad vi kan se i praktiken. Swedish Match vill inneha en
marknads edande position, vilket foretaget ocksa lyckats med.

Swedish Match styrka &r att det inte gar att kopiera en stark position i
konsumenternas medvetande, vilket forsvarar for de nya aktérerna som
kommer in pd marknaden. Samtidigt & snus en beroendeframkallande
produkt varfér det & extra viktigt att vara forst med att skapa ett
medvetande om produkten hos kunden. Vi kunde i va konsument-
understkning se tendenser till att vara respondenter inte altid & speciellt
lojala, vilket vi tror kan bero pa deras beroende, men &ven pa bekvamlighet.
For aktorerna pa marknaden & det darfor mycket viktigt med en duktig
sdjkar som ser till att produkterna standigt finns tillgangliga, vilket vi
forstatt att Swedish Match & skickliga pa. De far inte gloémma att fokusera
pa vad kunden vill ha och att fortsitta produktutvecklai takt med kundernas
efterfragan for att undvika marknadsnarsynthet, vilket vi i denna uppsats pa
flera stallen upptackt att de gor. Foretaget maste tanka pa att det ar
produkterna som ger foretaget dess styrka och inte tvértom.

v" Vad skulle Svedish Match ytterligare kunna gora i syfte att stérka sin
position?

Trots att Swedish Match & marknadsledande har vi i denna uppsats kunnat
konstatera att Swedish Match kontinuerligt behdver arbeta med att forsvara
sin position pa marknaden. De andra snusaktorerna pa marknaden kan lara
av Swedish Matchs eventuella misstag, vilket kan leda till snabba krav pa
anpassning pa en foranderlig marknad. Det & darfor mycket viktigt att
Swedish Match hela tiden verkar for att fornya sitt sétt att arbeta for att
behdlla forstaplatsen pa marknaden. Nyetablerade pa marknaden kan
komma att fa ett forsprang eftersom de kan observera Swedish Match sétt
att arbeta. Darfor & det viktigt att Swedish Match & kapabla att vaxla over
till nya sétt att arbeta.

Vi anser att Swedish Match i storre utstréckning borde se sin
evenemangssponsring som en viktig del i sin marknadskommunikation.
Sponsringen & dock nagot som i Lekanders utsagor inte ges speciellt stort
utrymme. Eftersom foretaget inte kan anvénda sig av reklamkampanjer ar
det extra viktigt for det att utnyttja de kommunikationsverktyg som det har
mojlighet till i yttersta man, menar vi. Det &r till exempel valdigt viktigt att
formedla sitt foretags varuméarke pa ett tydligt sitt sa att det fastnar hos
konsumenten. Detta har vi upplevt att Swedish Match skulle kunna vara



tydligare med, d& v& konsumentundersokning gav indikationer pa att
respondenterna forvaxlat foretagsnamnet Swedish Match med deras
kvalitetsstandard GothiaTek. Vi foreslar darfor att de borde se Gver layouten
sa att inte fel namn tar 6verhanden pa snusdosorna. De borde kanske ocksa
se Over konsumenternas efterfragan pa lagprisalternativ, om de inte redan
gjort detta, for att undvika att ett |agprisméarke tar dver marknadsandelar i
framtiden.

Precis som Klaus Unger sade for femton & sedan har Swedish Match nu
mott den nya tidens konsumenter som ocksa & de som bestdmmer foretagets
utvecklingsméjligheter. Foretaget innehar en dominerande marknadsledande
position vilket & ett for oss tydligt tecken pa att konsumenternas de facto
" ... tycker om produkter, kvalitet, serviceniva och information...” .

7.2 Forslag till vidare forskning

Ett fordag till vidare forskning skulle kunna vara att utvidga empirin med
intervjuer med fler medarbetare pa olika nivaer i Swedish Match for att se
hur den valda positioneringsstrategin kommuniceras internt. Man skulle
aven kunna tala med handeln for att se hur Swedish Matchs saljkar
kommunicerar positioneringsstrategin  utdt. For att fa reliabilitet i en
konsumentundersokning liknande var, skulle man kunna gora en kvantitativ
undersokning med fler konsumenter for att kunna generalisera resultaten.
Konsumentundersokningen skulle &en kunna utvidgas till att omfatta
fragor rérande snuskonsumenternas efterfragan pa |agprisprodukter. Till sist
skulle mer tyngd i uppsatsen kunna fas om man skulle intervjua andra
marknadsledande foretag i andra branscher for att kunna géra en jamforelse
mellan Swedish Match och dessa foretags positioneringsarbete for att utrona
eventuella skillnader och likheter.
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BILAGA 1

Intervjufragor till Swedish Match

Swedish Matchs aktuella position
»  Hur skulle du beskriva Swedish Matchs position pa snusmarknaden?
« Ar ni marknads edare inom snusbranschen?
* Hur definierar ni marknadsledarskap? (i forsaljningi kr, enheter,
produktutveckling, FoU etc.)
- Ar ni marknadsledande pa mer &n ett sitt?
- Har ni undersokt huruvida de svenska konsumenterna ser er
som marknadsledande?
* Vilken position vill ni inneha?

Aktivt positioneringsar bete?

» Vad gor ni for att behalla/uppna er position pa marknaden?

»  Pagdr ett kontinuerligt aktivt positioneringsarbete?
- Vilkaarbetar med dettainom foretaget?
- Arbetas det utifran ndgra specifika vetenskapliga teorier

* Har ni en explicit positioneringsformulering?

e Hur stor vikt lagger ni inom organisationen pa positioneringsarbetet?
- Varfor/varfor inte & det viktigt?
- L&ggs mycket resurser pa detta?

e Hur arbetar ni for att studera er makro- (konkurrenter, teknisk
utveckling och innovation) och mikromiljé (hur konsumenterna
reagerar pat.ex. nya produkter)?

* Arbetar ni aktivt for att granska det egna foretaget for att utreda
vilka som &r dess styrkor respektive svagheter samt for att tareda pa
hur konsumenterna ser pa det?

- Vad & Swedish Match styrka respektive svaghet som
foretag?
- Hur ser konsumenterna pa foretaget?

» Hur gor ni for att na ut med ert positioneringsbudskap till
marknaden?

« Utfor ni nagratester for att ta reda pa séljpersonals och
konsumenters syn pa Swedish Matchs position?

e Hur arbetar ni for att kommunicera er positioneringsstrategi internt?

* Hur arbetar ni for att kommunicera positioneringsstrategin externt
till media och konsumenter?

» Vilkatyper av marknadskommunikation &gnar ni er & dareklam €j
ar tillaten enligt svensk lag?

» Har ni tidigare begétt misstag i positioneringsarbetet?

- vilka?
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- hur har dessa paverkat det fortsatta positioneringsarbetet/-
strategierna?
Hur ser er generella konkurrensstrategi ut?

Konkurrensfordelar tack vare att Swedish Match var forst pa den
svenska marknaden?

Atnjuter ni ndgrafordelar betraffande distributionskanaler tack vare
att ni funnitsen lang tid i branschen? Pavilket satt?

Har det gagnat er att ni var forst pA marknaden? Hur?

Hur kommer det sig att ni lyckats bibehalla en sadan stark
marknadsandel trots att ni inte har monopol langre?

Erhaller ni nagra statliga subventioner?

M ¢jligheter och hot

Ser ni nagra potentiella hot fran nyetablerade foretag?
Ser ni de nya nikotinfria produkterna pa marknaden, sdsom Choice
och XQ'S som ett stort hot?
Vilkaforetag ser ni som era storsta konkurrenter i Sverige?

- Utgor de ett relevant hot inom en snar framtid?
Har ni nagra patent eller avtal med eraleverantorer vilka ger er
viktiga konkurrensfordel arfordelar?
Utgor regeringen nagot hot for Swedish Match i form av ny
lagstiftning, reformer 0.s.v.?
Hur ser ni paframtidens snusmarknad? Vilka m6jligheter respektive
hotbilder finns palang sikt?

Ytterligarefragor stalldavid senaretillfallen

Vilkaér Swedish Matchs huvudsakliga kundsegment?

Artikeln som i héstas publicerades av WHO betréffande snusets
halsorisker, vilken uppméarksammades i media anger att snus Okar
risken for cancer i bukspottskorteln med 67 % jamfort med om man
inte snusar. Hur stéller ni er till dennaforskning och ser ni den som
ett hot pa sikt?

Det vi menade med patent var om ni t.ex. har patent som skyddar
designen pa snusdosorna eller om sjdva "recepten” for de olika
snussorterna &r skyddade for att forhindra plagiat.

Har ni exklusivitetsavtal med era aterforsdljare?

En sak slog oss nér vi laste dina svar betraffande Gothiatek. Vi har
gjort ett 30-tal intervjuer med snusare och ndgra av dessa (i

princip alla snusade n&got av era méarken) trodde att Gothiatek eller i
vissafall "Gothia' var sjdvaforetaget som tillverkar snuset. Ar detta
nagot ni kanner till och i safall: har ni medvetet en storre emfas pa
just Gothiatek an pa Swedish Match i sig eller & det kanske rent av
nagot av en missi layout och kommunikation?
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BILAGA 2

Frageguide (Konsumenter)

1) Vilken sorts snus snusar du?

2) Vilket foretag kommer du att tanka pa forst nar det galler
snusforetag i Sverige?

3) Vilkasnusproducerande féretag i Sverige kanner du till?

4) Vad tycker du utmérker ett foretag som ar ledande inom
sin bransch?

5) Kan du tanka dig att ersétta traditionellt snus med
nikotinfritt snus? Varfor/varfor inte?

6) Omdin”vanliga’ snussort inte finnsi butiken nér du ska
kopa den, gar du datill nagon annan butik eller véljer du
att kdpa en annan sort och i safall vilken?

7) Hur viktigt & det for dig att snusa en speciell sort? Finns
det flera sorter som &r likvardigafor dig ochi safall vilka?

(Vi noterar &en respondentens alder och kon)
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