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Inledning och problematisering

1. INLEDNING

1.1 Problematisering av revitaliseringsbegr eppet

” Vi koper inte langre produkter. Vi kdper varumérken. Och detta &@r ingen tillfallig trend
eller ett beteende som kommer att forsvinna. Tvartom. Vi ar bara i bérjan av en
utveckling dar alltmer i samhallet kommer att handla om att skapa, varda och kdpa
varumarken.”

(Lagergren 1998: 51)

Foretag kanner idag till att etablerade varumarken kan vara en vardefull tillgang.
Varumérket fungerar enligt Doyle (1994) som referensram for konsumenter i
beslutssituationer. Ett varumérke som &r vardefullt for kunderna genererar ocksa varde
till foretaget. Hakansson och Wahlund (1996) skriver att varuméarken som kunderna
kanner igen och har en positiv instéllning till, skapar lojalitet vilket ger en stabil
efterfrdgan och majlighet att ta ut ett hogre pris.

Foretagsklimatet har i takt med en 6kad globalisering och en 6kad konkurrens blivit allt
hardare. Melin (1997) anser att det inte langre réacker med en Gverlagsen produkt for att
lyckas. Den tekniska utvecklingen samt det faktum att det snabbt dyker upp imitationer
har forkortat produkters livslangd dramatiskt. Det finns dock inga kénda teorier som
pekar pa att ett varumarke har en begransad livslangd. | takt med att betydelsen av
produkters funktioner minskat har istéllet intresset for varumarken okat.

Varumérken maste enligt Keller (1998) standigt utvecklas for att inte hamnai en
nedgangsfas. Forandringar av kunders smak och forkérlek, nya konkurrenter och
teknologier eller ndgon annan ny utveckling pa marknaden kan forsamra ett varumarkes
forutsdttningar. Inom alla produktkategorier finns exempel pa starka varumarken som
snabbt tappat forsaljning. Likasa finns tvartom exempel pa mérken som bibehallit sin

styrka dver fleragenerationer. Det &r ingen tillféllighet att vissa varumérken fortsétter en
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positiv utveckling medan andra férlorar sin dragningskraft. De mervarden ett varumarke
kan skapa & inte bestandiga, utan maste kontinuerligt vardas och uppdateras. Om ett
varumarke som hamnat i en nedgangsfas inte lyckas stoppa den negativa utvecklingen &r
alternativen att antingen avveckla eller forsoka ge mérket nya krafter. Att introducera ett
nytt varumérke kan vara bade dyrt och tidskravande. Det kan darfor vara av stort intresse
for foretag att revitaisera” sitt varumarke istéllet for att etableranya Keller (1998)
skriver att varuméarkesrevitalisering handlar om att atervinna forlorad kraft i ett mérke
eller att identifiera och etablera nyakraftkallor. Det kan enligt Keller finnas tva orsaker
till revitalisering av varumérken: 1) Att dterskapa och stérkaintresset for ett varumérke
som drabbats av problem 2) Att ateruppliva ett varumérke som férsvunnit fran

marknaden.

Under var studietid har vi uppmarksammat en avsaknad i litteraturen kring omraden som
behandlar varumarkesrevitalisering. Efter genomgang av tillganglig litteratur kunde vi
konstatera att varumarkesteorier oftatar upp begreppet men att fa teorier narmare gar in
pa hur en revitaliseringsprocess gar till. Vi ville darfor i var studie, genom intervjuer med

fallforetag belysa begreppet och undersoka forl oppet.

Vi s&g det som vasentligt att foretagen vi skulle undersoka hade starka och valkanda
varumérken. Vi ville &en att dessa foretag skulle ha varumérken som var under standig
utveckling och i hog grad etablerade pa marknaden. Y tterligare 6nskemadl var att deras

mérke innehdll produkter som forekommer i var egen vardag.

Vi uppmérksammade att det inom kl&adbranschen fanns foretag som stamde va in pa
dessa kriterier. D& vi &ven hittade vi ett flertal tydliga exempel paforetag som genomgatt

framgangsrika revitaliseringar, orienterades studien darfér mot denna genre.

Med denna uppsats ville vi na en okad forstaelsetill varfor foretag valjer att revitalisera
sina varuméarken samt se hur de gatt tillvagai denna process. Vilkavar orsakernatill en
revitalisering? Ar motiven for revitaliseringen i de undersokta foretagen lika? Anvande

“Ordet revitalisera hdrstammar frén |atinets vitae som betyder liv och prefixet re som betyder &ter.
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de sig av sammattillvagagangssétt for en lyckad revitalisering eller sig de olika ut
beroende pa vilket foretag det gallde?

Som vi tidigare namnt finns det enligt var vetskap inga klara och etablerade teorier om
hur en revitaliseringsprocess bor gatill. Genom att jamfora de olika foretagens
tillvagagangssitt ville vi skapa en bild av detta fenomen. Gar det att genom likheter
mellan de studerade foretagens revitaliseringar, utveckla revitaliseringsbegreppet?

1.2 Bakgrund

1.2.1 Varumérkets 6kade betydel se

Under fyrtiotalet 6kade medvetenheten om att ett varumérke inte baravar en
reklamklyscha utan en del av foretagets identitet. Lange ansdgs dock att produktionen var
den verkligakérnan i verksamheten och det dgnades inte specidllt stor kraft at
varumarkesbyggande. 1988 inleddes enligt Klein (2000) och Melin (1999) den stora
varumarkesvagen, detta & kom varumarket i rampljuset. Ett exceptionellt och
uppmérksammat forvarv var det som Nestlé gjorde av Rowntree som hade varumérkena
Kit Kat och After Eight. Nestlé betalade flera ganger det bokforda bel oppet pa grund av
det stora vardet hos de varumérken som fannsi foretaget. Anledningen till att varumérken
varderas sa hogt &r att det svart och dyrt att bygga upp nya. Att revitalisera ett redan
befintligt varumérke kan déarfor var ett béttre aternativ an att forsoka etabl era ett nytt.

1.2.2 Varumarkets funktioner

Enligt Melin (1999) har varumérken flera olika funktioner. Vid en revitalisering kan det
vara dessa funktioner som bearbetas med syfte att forstarka varumérket. En av dessa
funktioner sett ur mérkesinnehavarens perspektiv, & som informationsbéarare genom att
berétta for konsumenten om produktens funktionella egenskaper som pris och kvalitet.

Varumérket kan &en fungera som identitetsbarare genom att férmedla emotionella
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argument som historiskt och geografiskt ursprung. Market som positioneringsinstrument
ar en mgjlighet att efter att ha segmenterat marknaden, bestdmma vem foretaget vill rikta
sig till och sedan betjana den gruppen. Varumérket kan ocksa ses som ett
konkurrensmedel och en tillvaxtgenerator bade pa existerande och nya marknader genom
att anvanda sin valkanda identitet for att sélja mer produkter. Ur konsumentens
perspektiv kan varumérket fungera som informationskélla, kataysator, garant,
riskreducerare och imageskapare. Om varumérket daremot ses ur konkurrenters
perspektiv & det en informationskalla, en prototyp och intradesbarriar. Aven Uggla
(2001) skriver om varumarkets funktioner ur bade kdparens och séljarens perspektiv.

K dparen identifierar produkten och minskar pa det séttet sokkostnaden, innehavaren
kanner status och prestige och reducerar pa sa sétt den psykol ogiska risken. Den upplevda
risken reduceras dven genom kvalitetsgaranti. Saljaren kan visa pa differentiering och
déarmed motivera hogre priser, med hjdp av identifikation forenklas aven aterkop,
lojalitet skapas och méjligheternatill paverkan okar.

1.2.3 Nya forutséttningar

Klein (2000) skriver att den nya ekonomin till stor del hdr ihop med den 6kande
globaliseringen. Granser forsvinner med hjalp av informationsteknol ogin och béde
foretagens organisation och produktion &r global. Foretag marknadsfor sig oftainte bara
pa den egna marknaden utan &ven internationel It. Nilsson (1993) anser att traditionell
marknadsforing inte & skapad for var tid och kan istéllet innebara negativa effekter for
ett foretag. Han betraktar den traditionella marknadsforingen som reaktiv det vill séga att
marknadsforarens arbete &r att forsoka upptacka vad marknaden efterfrégar. Istéllet anser
han att marknadsforarna borde arbeta proaktivt, inte bara tanka pa vad som efterfrégas av
konsumenter for tillfélet utan leverera produkter till framtidens konsumenter som &nnu
inte vet vad de vill ha. Normann (2000) ndmner &ven han en ny forutséttning for
foretagen, namligen att kunderna blivit allt mer sofistikerade och vet vad de vill ha.
Kunderna valjer mer exakt och koper inte pa samma sétt hela koncept 1angre. Uggla
(2001) beskriver nagra av de forandringskrafter som paverkar varumérket. Han namner
forandrade organi sationsformer, globala och regionala trender, samt kostnadseffektivitet.
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Akker (1995) skriver i en artikel i Brandweek om att det &r svart att gora braifran sig
under dagens omsténdigheter och att foretag darfor 18t kan bli avskréckta. Det viktiga
enligt honom &r dock att forsta alla de problem som kan uppsta for att kunna hantera
dem. De forandrade marknadsvillkoren okar risken for att varumérken ska hamnai en

nedgangsfas, vilket i sin tur oftaleder till att foretaget vajer en varumarkesrevitalisering.

1.3 Syfte

| den inledande delen av arbetet har vi haft ett brett spektrum av fragor som under
processen och med vér problematisering av begreppet revitalisering, utmynnade i
foljande syfte:

Att beskriva revitaliseringsprocessen och utveckla revitaliseringsbegreppet.

1.4 Syftesavgransning

Trots att fenomenet vi undersoker kan gélla generellt for flera branscher har vi avgransat
oss till att understka foretag inom kladindustrin eftersom vi dér ser ett flertal tydliga
exempel pa foretag som har revitaliserat sina varuméarken. For oss innebar varuméarke den
symbol som foretaget anvander for att rusta sin produkt med en identitet. | vissafall kan
varumérket varakopplat till hela foretagets image men forknippas framforallt med
foretagets produkter. Vi har valt att avgrénsa osstill tre féretag inom samma bransch och
i den hér uppsatsen definierar vi paverkan som hur foretaget §jalva genom olika beslut

paverkar sitt varumérke.

1.5 Disposition

| vart inledande kapitel forklarar vi varfor amnet & intressant och beskriver det problem
vi vill studera. Vart andrakapitel &r ett metodkapitel dar vi beskriver vart metodval och
tillvagagangssétt. | det tredje kapitlet tar vi upp utvaldateorier. Empirin presenteras sedan
i kapitel fyratillsammans med de analyser vi gjort. Kapitel fem innehdler en

10
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sammanfattande analysmatris. | det avslutande kapitlet formulerar vi slutsatser och ger
forslag pa fortsatt forskning.

11
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2. METOD

| metodkapitlet redovisar vi for arbetsgangen i uppsatsen. Vi redogér och motiverar hur
vi valt ansats och angreppssétt. Vidare redovisar vi det urval som ligger till grund for
uppsatsen och hur vi praktiskt har gatt tillvaga.

2.1 Under sbkningsansats

Vi anvander oss av en kvalitativ metod, vilken Holme & Krohn Solvang (1991) anser
kannetecknas av en nérhet till forskningsobjektet. Principen for kunskapsutvecklingen &r
intimitet till enheternai undersokningen. Den kvalitativa analysen hénger néra samman
med den hermeneutiska ansatsen. Denna ansats &r tolkande och darfor blir innehallet i
studien subjektivt.

Vi kommer i denna studie att arbeta med tydligainslag av en induktiv ansats. Molander
(1988) menar att induktion innebar att forfattarna forst gar ut och samlar empiri pafaltet
innan de borjar formulera eller jamféra med teorier. Wallén (1996) definierar induktiv
ansats som att utifran observationer i verkligheten forsdka sammanfatta regel bundenhet
till teorier. Vi inledde studierna med intervjuer och sokte dérefter teorier. Enligt Urde
(1997) &r det vid dennatyp av undersokningar fordelaktigt med flexibilitet sa att
forfattarna forst kan orienterasig i empirin for att sedan finna forbindelser till kunskaper
inom litteraturen. Trots att var ansats till huvudsaklig del & induktiv har vi efter fyraar
av ekonomistudier fatt en viss forforstael se for amnet vilket helt naturligt ger deduktiva
inslag.

| Hermeneutiken behover enligt Ejvegard (1996) forfattaren inte hdllafast vid sin
ursprungliga fragestalIning. Aven syftet kan allt efter studiens gang utvecklas och
omstruktureras. Forfattaren kan utveckla sitt upplagg under hela processen om det visar

sig att nya fragestalIningar & mer relevanta. Denna ansats stravar efter integrering och

12



Metod

narhet mellan forskaren och det fenomen som undersoks. Det &r inte den absoluta

sanningen som efterstravas utan snarare att frambringa en forstael se for négot.

Holme & Krohn Solvang (1991) skriver att de som anvander en hermeneutisk metod bor
skilja pa den rent faktaméssiga uppfattningen och den varderingsméssi ga uppfattningen
av det som studeras. Samtidigt utgdr den hermeneutiska metoden ifrén forforstael sen for
att darigenom komma fram till en bestamd frégestallning som kallas férstahandsteori.
Dennateori provas sedan i sitt forsta mote med det fenomen som undersoks och forst da
framgér det om fler intressanta och viktiga faktorer som kan ge en mer utvecklad och
fruktbar frégestallning gér att finna. A andra sidan s p&verkas denna metod av de egna
asikterna och socialt grundade erfarenheter. Dessa praglas av de varderingar vi édva har
och sadana som finnsi den miljon vi lever i. | forskningsprocessen &r det viktigt att
kritiskt prova sina egna uppfattningar. Ett bra och givande méte ska altsdinte bara
bekréfta de attityder som redan finns. Dessa tva synsétt paverkar vaxelvis varandra under
hela processen. Tvakvalitativt olika delar som i hogsta grad &r beroende av varandra och

leder ens resonemang framét.

2.2 Datainsamlingsmetod och praktiskt tillvagagangssatt

Med utgangspunkt ifran den forskningsmetodik som vi sammanfattat i avsnittet ovan,
gjorde vi vart metodval. Vi bes 6t oss for att kvalitativaintervjuer skulle bli var
huvudsakliga metod for att samlain empiri. Tillvagagangsséttet passade oss eftersom vi
till en borjan inte hade nagon storreinblick i amnet. Att gora den typen av intervjuer ger
enligt oss en storre forstael se for uppgiften an att till exempel tadel av rapporter och
artiklar. FOor sokandet efter metodvégledning och teorier har vi anvant oss av befintlig
litteratur.

Ejvegard (1996) skriver att i stravan efter vetenskaplighet & medvetenhet i metodval och
metodapplicering viktigt. Vi anser att de foretag vi har valt att studera kan ge oss en bild
av foreteel sen som ocksa kan gélla andra foretag inom samma omrade. De &r ala

inriktade pa konsumentprodukter och verkar inom samma bransch, kladindustrin.

13
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Nér vi tog kontakt med vakanda kl&dféretag tankte vi pa att det & en bransch som
sténdigt byter produkter eftersom modet hela tiden skiftar. For att konsumenten ska
kunna kénna igen foretagets produkter borde det darfor vara viktigt med ett starkt och

tydligt varumérke.

Enligt Gummesson (1985) &r tillgang till information avgorande vid studier riktade mot
foretag. Urde (1997) framhaller i sin tur att accsestill foretagen inte & en gavklarhet.
Infor denna studie om revitaliseringsprocesser hos klédforetag, sokte vi efter foretag som
under de senaste artiondena genomfort detta fenomen. Vi ville ocksa hitta etablerade
foretag med vakanda varumarken. | vart sokande efter 1ampligafall fann vi att foretagen,
Burberry, Adidas, Tiger of Sweden, Levis och Lee/Wrangler stdmde val éverens med
varakriterier. De kontaktades och sdg det som mycket intressant att ingdi
undersokningen. Viljan att stalla upp var i tva av fallen storre an tiden som fanns
tillganglig, vilket resulterade i att Levis och Lee/Wrangler inte kunde medverka. De
kunde inte avvara den tiden vi behovde. Foretagen Burberry, Adidas och Tiger of
Sweden gav oss den tillganglighet vi behtvde genom e-mail, besok och telefonsamtal.
Vér undersokning kommer darfor att bygga kring dessa foretag. Eftersom fragorna
strackte sig Gver ett tamligen langt tidsperspektiv behdvde vi intervjua personer som
under en langre tid arbetat pa foretaget. Det visade sig att marknadscheferna pa de

utvalda foretagen var de som var mest insattai &mnet och for oss mest |ampade att

intervjua.

Holme & Krohn Solvang (1991) skriver att det kvalitativa tillvagagangsséttet innebér att
forfattaren soker fakta, som sedan tolkas utifran det egna perspektivet. Urde (1997) beror
amnet om att foretagsfragor i siginte altid &r tillrackliga som forskningsfragor. Det &r
forst nar forfattaren teoretiserar sina empiriska erfarenheter som forskningsfragorna
trader fram. Vi kommer i var understkning genom jamforel se mellan emperi och teori ge

studien ett forskningsperspektiv.
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2.3 Validitet och reliabilitet

Merriam (1988) skriver angaende validitet och reliabilitet att syftet med forskning &r att
producera giltiga och hallbara resultat pa ett satt som &r etiskt godtagbart. Det géller dven
kvalitativa fallstudier. Det ar enligt honom annu viktigare att tanka pa dessa begrepp i
den hér typen av forskning an nar forfattaren har matinstrument och méttenheter helt

klarlagda sedan tidigare.

" Validitet innebar franvaron av systematiska métfel, dvs. att métningen mater vad den
avser att mata.” (Rosengren & Arvidsson, 1992: 72) Saker som kan vara viktiga att tanka
pa nér hog validitet efterstravas inom den kvalitativa analysen ar tillexempel, hur fragan
formuleras. Det & viktigt att den som blir intervjuad verkligen uppfattar fragan parétt
Ssitt sA att personen i frégainte svarar p& ndgot annat. Aven Ejvegérd (1996) tar upp
validitet och han skriver att det viktiga ar att veta vad mattet som brukas star for och
sedan anvanda det konsekvent.

Det vi har gjort for att Okareliabiliteten &r att vi hade véraintervjuer i diskussionsform.
Detta for att eventuella missforstand av fragor eller svar skulle kunna undvikas, samt for
att forsoka undvika en spand stdmning under intervjun. Ett av huvudskden till att véljaen
hermeneutisk ansats &r att validiteten kan antas bli hdg pagrund av att det &r 1attare att

fokusera pa de vasentliga fragorna vid kvalitativa intervjuer an vid enkéter.

” Reliabiliteten ar graden av tillforlitlighet hos en métning, dvs. den stérre eller mindre
franvaron av slumpmassiga métfel.” (Rosengren & Arvidsson, 1992: 72) Det & svart att
diskuterareliabilitet vid anvéndande av en hermeneutisk ansats. Om forfattaren gjorde
sammaintervju ett flertal ganger skulle resultatet aldrig bli detsamma. Ejvegard (1996)
sager att reliabiliteten anger tillforlitligheten hos och anvandbarheten av ett

maétinstrument och av méttenheten.
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2.4 Generalisering av kvalitativa resultat

Det brukar ifrégasattas huruvida det ar |ampligt att anvandasig av generalisering vid
kvalitativafallstudier. Detta har bland annat att gora med vilka vérderingar som l&ggsini
ordet generalisering. Paulsson (1999) skriver att ett kannetecken pa en akademisk produkt
&r att den behandlar frégor som &r av ett visst generellt intresse. §joberg (1999) skriver att
i kvalitativaintervjuer med enskildaindivider kan dessa med ett litet antal personer ge en
allmangiltig bild. Alvesson & Bjorkman (1992) skriver om hur det gar att fa ut nagot av
allméant intresse ur en fallstudie. De tycker endast det blir intressant att studera enskilda
foretag om det gar att identifiera ndgrateman som &r av ett mer generellt intresse. Detta
behdver enligt forfattarnainte vara sarskilt svart eftersom foretag ofta besitter stora
likheter med manga andra aktorer. Det kan dock vara en svar balansgang att & ena sidan
gora en intressant och djupgaende studie med god forstaelse for det enskilda foretaget
och aandra sidan faresultatet generellt och allmént. Alvesson & Skoldberg (1994)
skriver att: ” Endast en statistisk studie som kan uttala sig om sannolikheten for att de
konstaterade sambanden € uppkommit av en slump &r da berattigad till en
generalisering — med angiven sannolikhet.” Men det skrivs ocksa som motsats till detta
att: " | ett kunskapsrealistiskt perspektiv som raknar med dolda mekanismer dvs. monster
och tendenser gemensamma och underliggande for flera ytfenomen &r successiva
utvidgningar av teorins empiriska tillampningsomrade inom en viss majlig doman bade
mdjliga och dnskvarda, aven for kvalitativa studier.” De menar alltsd att det genom
generaliseringar gar att frambringa forstéel se inom vissa granser aveni den kvadlitativa
metoden. (Med domén menas har ” den mangd empiriska foreteel ser som teorin maximalt
kan galla”) Urde (1997) anser att teorins generaiserbarhet 6kar om fenomenet jamforsi

flera sasmmanhang.

Vi anser att var studie hittat en vinkling som &ven kan intressera allmanheten. Foretagen
agnar alltmer tid & till att arbeta med att bibehdlla kraften i sinavaruméarken. Samtidigt &
teorierna kring hur foretag ska ga tillvaga for att sterskapa energi i ett varumarke,
knapphéandig. | studien dar vi undersoker tre kl&dfdretags revitaliseringsprocesser kan
generaliserbarheten ifragasittas. Alvesson & Skoldberg (1994) skriver att detta bland
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annat har att gbra med vilka varderingar som léggsin i ordet generalisering. Vi anser
dock att sambanden som finns mellan de undersokta féretagens revitaliseringar kan skapa
en generell bild av fenomenet med utgangspunkt i konsumentforetag och da framforallt
kladforetag. Det forutsdtter i sin tur nagon form av véaxelverkan mellan teori och
verklighet.

Vi har inte for avsikt att bevisa vara frégestaliningar med upprepade experiment eller
undersokningar. Istéllet tolkar vi utifran egna forkunskaper och varderingar vilket innebér
att tolkningen blir subjektiv Trots de fel som kan uppsta méaste valet av angreppssitt

goras utifran vad som bast stammer dverens med vad som skall undersokas. Vi tror oss ha
valt en metod som just i detta &mne ger oss bra information. Eftersom den ger en djupare

forstael se for det som undersoks vilket & vart mal med uppsatsen.
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3. TEORI

| detta kapitel kommer vi att redovisa ett antal teorier. Dessa kommer vi att knytaan till i
det kommande kapitlet. Vi har valt att presenterateoriernai ett eget kapitel for att de har
kan sesi sin helhet och déarmed ge |asaren mer forstael se och ett vidare perspektiv nér vi

ndmner delar av dem i analyskapitlet.

Att varuméarken drabbas av nedgang & inget nytt fenomen. Om ett foretag inte lyckas
vanda den negativa trenden finns det tva alternativ att valja pd, 1agga ner mérket eller ge
det ny energi. Trots att det & bade dyrt och tidskréavande att etablera nya varumérken sa
fokuserar manga varumarkesteorier kring uppbyggnadsfasen. Det finns fa teorier kring
hur varumérken i en nedgangsfas ska vanda trenden och starka sin position pa
marknaden. Revitaliseringsbegreppet diskuteras forvisso men hur en revitalisering
genomfors & nagot av en grazon. Hos fallféretagen fann vi klara paralleller mellan
revitaliseringsférloppen och de teorier som behandlar varuméarkesuppbyggnad. Vi har i

uppsatsen darfor valt att utga fran dessa befintliga teorier.

Den strategiska varumarkesplatformen & en modell av Melin (1999: 125). Han har med
deni sin tur inspirerats ifran ett flertal andra forfattare bland annat Aaker, Kapferer, Urde
och Balmer. Modellen beskriver processen for ett varumarkes uppbyggnad, sett ur
varumérkesi nnehavarens perspektiv. Den bestar av sex néra rel aterade begrepp som vi

har valt att bygga upp var teori kring.

Produktattribut, vilket enligt Melin & konkreta kdnnetecken som ska formed|a ett
funktionellt mervéarde till kundernatillexempel en konsistent produktkvalitet, féarg,

forpackning och logotyp. Attributen gor produkten individuell och visuell.

Markesidentitet, vilket & vad varumarket star for, vad som gor det unikt och ger det
mening. En anledning till att detta begrepps betydelse har dkat ar att produktattributen
blir allt mer l&ttimiterade. Foretag behtver da ndgot annat sétt att differentierasig pa

Konkurrensfordelar uppnas genom en stark markesidentitet som kunderna kan identifiera
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sig med. De faktorer som uppmarksammats mest & namn, distribution, ursprung och
personlighet.

Karnvarde, & det tredje begreppet. Enligt Melin” ...representerar ett karnvarde en
markesprodukts priméara konkurrensfordel. Darfor bor stor omsorg laggas vid att

identifiera ett unikt kérnvarde da detta ska ligga till grund for positioneringen och
mar knadskommunikationen av ett varumarke.” (Melin 1999: 127)

Positionering, & det fjarde begreppet i modellen 6ver den strategiska
varumarkesplattformen. Det innebar att foretag forsoker fa en specifik position i kundens
medvetande, detta skall i sin tur ge mérkeskénnedom och i slutdnden lojalitet mot mérket.

Det finns tva olika sétt att positionera sig: psykologisk positionering som spelar pa
kundens subjektiva uppfattning av produkten och produktpositionering som innebér en
differentiering av géava produkten i jamforelse med andra. Produktpositioneringen ses

som en forutsattning for att kunna arbeta med den psykol ogiska positioneringen.

Marknadskommunikation, innefattar de aktiviteter man gér mot marknaden for att sélja
sin vara och stérka sitt varumérke. Reklam &r den vanligaste typen av

marknadskommunikation.

Intern mérkeslojalitet, beskriver hur féretag som mérkesinnehavare skall behandla sitt
varumarke. Den grundl&ggande forutséttningen enligt Melin &r att for att uppna
markeslojalitet bland konsumenterna maste det &ven finnas hos mérkesinnehavaren.

Dessa sex begrepp stér for var sin betydelsefull del i processen. Modellen skulle kunna
ses som en illustration 6ver vilken kompetens som behdvs for att bygga upp, varda och
forbéttra ett starkt varumérke. Under varje rubrik forstérker vi teoriavsnittet med andra
forfattares asikter. Storleken pa de sex avsnitten varierar utifran hur mycket varje del

stdmmer Gverens med fallfOretagens revitaliseringsprocesser.
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Produktattribut
Mérkesidentitet
Varumérkes- Kéarnvérde - :
uppbyggande i Y Varumérkeskapital
foretaget
Positionering

M arknadskommunikation

Intern mérked ojalitet

Figur 1. Den strategiska varumarkesplatformen (Melin 1999: 125).

3.1 Produktattribut

Melin (1999) diskuterar produktattribut utifran rubrikerna produktutveckling,
produktkvalitet, férpackning och visuell identitet. Han skriver att om varumérket skall
vara konkurrenskraftigt maste det finnas en, pa nagot sétt, attraktiv produkt bakom det.
Det ar dessutom viktigt att helatiden vidareutveckla dessa produkter. Utan malmedveten
produktutveckling skulle heller aldrig en produkt kunna bibehdlla sitt kvalitetsrenommé.
Att ha ett rykte om god kvalitet upplevs ofta som viktigt inom foéretagen. Det bor tilldggas
att méarkesproduktens faktiska kvalitet inte behOver varaidentisk med konsumentens

upplevelse av kvalitén.

Det postmoderna samhaéllet har enligt Kapferer (2001) 6kat manniskors intresse for
design och form. Kunderna tenderar att skapa sin egen livsstil och soker darfor efter

fantasifulla produkter som uttrycker deras personliga varderingar. Foretag som forsoker
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tillmotesga alla har svart att anpassa sig efter denna efterfragan eftersom de tillverkar
produkter for en bred malgrupp.

Kotler och Roth (1984) menar att design ger foretaget en mojlighet att differentierasig
frén sina konkurrenter.

Funktionen har enligt Aaker (1996) direkt koppling till kunders val och erfarenheter. Om
en produkt kan dominera en nyckelfunktions fordelar finns majligheten att erbvraen hel
kategori. Utmaningen ligger i att valja en funktion som kunderna lagger pa minnet och

som skapar en stark position jamfért med konkurrenterna.

Den ifrén kunden uppfattade kvalitén pa produkten & enligt Aaker (1996) betydel sefull
for att hoja statusen pa ett varumérke av tre anledningar. Det har visat sig att uppfattad
kvalité & den enda mérkesassociationen som verkligen driver det finansiella resultatet.
Dessutom &r den viktig for det strategiska fortroendet i ett foretag och ar ocksa av
betydel se for hur ett varumérke uppfattas pa andra omraden. Norman (1988) skriver att
en kvalitetssankning som hant 1angt tillbakai tiden, under en langre tid kan vara det som
stannar kvar konsumenternas medvetande. Reklam kan inte kompensera en produkts
bristfalliga kvalitet. Den produktegenskap som & narmast associerad med goda
finansiellaresultat Gver tiden & hogkvalitativa produkter till ett givet pris.

Den uppfattade kvalitén kan enligt Aaker (1996) skiljasig fran den verkliga kvalitén av
fleraanledningar.
« Konsumenterna kan paverkas av tidigare associationer till market exempelvis
dalig kvalité.
» FoOretaget har satsat pa kvalité inom omraden som inte kunderna bryr sig om.
» Konsumenterna har sédllan all den information som kravs for att kunna bedoma
kvalitén och aven om de har det sd kanske de saknar tid eller viljaatt géraen

rimlig beddmning.
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Treffner och Gajland (2001) skriver att bristande kvalitet och of ormagan att leva upp till
kundernas forvantningar &r det storsta hotet mot varumarken. De framhdller att det inte
bara &r produktkvalitén som avgor, utan dven kvalitén pa 6vriga omraden som
tillexempel leveranser, klagoma och service.

Melin (1999) anser att forpackning och visuell identitet ar ytterligare tva attribut som
spelar in pa hur produkten och varumarket uppfattas. Det &r av stor vikt nér foretag
utvecklar en méarkesprodukt vilken férpackning de véljer. Vaet av fargkombination och
logotyp spelar ocksain. Dessa attribut hja per till att visualisera och individualisera
maérkesprodukten. Hur viktig férpackningen & anses olika for olika typer av produkter.
Forpackningen mastei likhet med produkten helatiden utvecklas for att vara attraktiv.
Markesproduktens visuella identitet & beroende av bade forpackningens och produktens

utformning, en tydlig logotyp hjalper ocksatill att starka den visuellaidentiteten.

Logotyper har enligt Keller (1998) en lang historia som formedlare av ursprung, dgare
eller associationer. PAgrund av sin visuella utformning ar dessa symboler |&tta att kanna
igen och vérdefulla for att identifiera produkter. For att en logotyp ska genera varde krévs
dock att konsumenterna forknippar dessa med det specifika varumarket. Tillskillnad fran
namn kan dessa |t andras for att anpassas till ett mer samtida utseende. Nér ett foretag
forandrar sin logotyp &r det viktigt att gora andringen gradvis for att inte forlora dess

medarvda fordelar.

3.2 Méarkesidentitet

Vad menas med varumérkesidentitet? Enligt Uggla (2001) &r det ” ...de associationer som
foretaget bakom varumérket aspirerar pa att skapa och uppratthalla pa marknaden”
(Uggla2001: 83). Han menar att ” ...identitet ar de signaler som foretaget sander ut”
(Uggla 2001: 83). Varumérkesidentitet kretsar enligt Uggla kring fyra perspektiv
namligen produkt, organisation, person och symbol. Dessa fyra perspektiv har bearbetats
utifrén teori av Aaker (1996).
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Melin (1999) karaktariserar mérkesidentitet som vad varumérket star for, vad som ger det
mening och vad som gor det unikt. Melin tar &ven upp Aakers fordag pa hur varumarket
utvecklar en personlighet och dérifran en markesidentitet. Han anser att foretaget bakom
varumérket kan bygga upp en en bild av anvandaren s att konsumenten kan identifiera

sig med den personen.

Pavilket sitt en produkt siljs kan enligt Keller (1998) paverka hur kunden uppfattar
markesidentiteten. Han skriver att det finns tva olika distributionskanaler att valjamellan,
indirekta eller direkta.

1) Den vanligaste indirekta distributionen &r forsdjning via dterforsiljare. Aterforsdljare
har en tydlig kontakt med kunderna och har darmed den béasta majligheten att skapa
markesfortroende. En nackdel med aterforséljare & att den stigande konkurrensen
inneburit att deras makt okat. Distributorerna kan nu gavavélja vilka méarken de vill
sdlja. Den Okade makten for aterforsdjarna har inneburit att de genom denna press pa
producenterna, kan kréava béttre inkOpspriser. Ett sétt for producenter att &terta forlorad
makt kan vara genom att forstérka sitt varumarke. Ett starkt mérke innebdr troligtvis en
efterfragan fran konsumenterna och det kan pressa dterforsaljarna sa att de blir tvungna
att sdlja produkten.

2) Ett dternativ till dterforsdjare & direkta kanaler. Producenter kan véljaatt starta sina
egna afférer eller sdljadirekt till kunderna genom andra kanaler. Genom att ta kontroll
over forsdljningen och galva skota kundkontakten, kar mojligheten att bygga starka
varuméarken. Vissaméarken har istéllet for att bygga egna affarer valt att hyrain sig pa

platser i storre varuhus.

Keller (1998) papekar att de flesta producenter véljer att kombinera direkta och indirekta
kanaler. For att maximerafordelarna med sin distribution &r det viktigaste att finna en
balans mellan att anvanda for manga kanaler jamfort med att hafor fa. Enligt Martensson
(1994) blir en produkt som enbart séljsi de exklusiva butikerna uppfattad pa ett

annorlunda sétt an de som sdljs 6verallt.
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Melin och Urde (1990) anser att det inte rader nagon tvekan om att ett varumarkes namn
paverkar bade marknadsforingen och marknadsframgangen. Namnvalet ar sarskilt viktigt
nér det galler konsumentprodukter. Keller (1998) skriver att ett varumarkes namn &r
viktigt eftersom det skapar associationer. Tiden det tar for konsumenter att forsta
marknadskommunikationer kan varierafran en halv minut till fleratimmar medan ett
varuméarkes namn kan skapa associ ationer inom nagra sekunder. Varuméarken &r oftasa
forknippade med sitt mérke att det kan vara svart med namnbyte. Nar ett namnbyte ska
ske dller en ny produkt dopas &r det enligt Keller viktigt att tdnka pa att namnet ska vara
enkelt att uttala och stava, | &tt att kdnnaigen, inte likt ndgon annans namn samt tydligt
och originglt. Kapferer (1997) framhaver vikten av att vélja ett namn som l[ampar sig

internationellt &ven om foretaget for tillfallet inte planerar att sélja utanfér hemlandet.

Aaker (1996) skriver att ett varuméarke genom associationer till ett land eller en region
kan skapa trovardighet. Studier har visat att det existerar en sd kallad ursprungseffekt.
Manniskor associerar ocksa olika beroende vilken produkt det galler. Exempelvis
varderas japansk elektronik hogre an japansk mat och franskt mode hogre an fransk
elektronik. Ursprungsland eller region kan alltsa ha stor inverkan pa hur kunden ser pa
varumarket. Wikstrom (1998) siger att manga véjer att hasin produktion i |agavlénade
omraden som exempelvis Asien. Detta fenomen har vi under senare & markt av i Sverige
datillverkning flyttas fran landet till |1ander dar produktionskostnaden &r betydligt |agre.

3.3Kéarnvarde

Aaker (1996) bendmner kdrnvéarde som ett mérkes verkligatidltsa varden. Kérnvardet ar
centralt bade nér det géller varumarkes identitet och framgang. | karnvardet finns de
associationer som oftast forblir konstant aven nér mérket lanseras pa nya marknader och
med nya produkter. Keller (1998) skriver att ett varumérkes karnvérde &r de associationer
som kannetecknar alla varumérkets produkter. Trout (2000) formulerar ndgra exempel pa
karnvarden fran bilindustrin, Volvo star for sakerhet, Ferrarri for fart och Jaguar for til.
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Enligt Martensson (1994) kommer ett foretag som har byggt upp ett starkt kérnvarde att
ha | éttare att lansera nya produkter &n ett féretag med svaga.

Urde (2003) anser att foretag allt for ofta forsummar betydel sen av varumérkes
karnvarden. Manga foretag kanner inte till vilka varden som &r deras verkliga karnvéarden.
Han menar vidare att utmaningen ligger i att formedla de varden mérket stér for till
kunderna som anvandbara och unika samtidigt som de ska vara svara for konkurrenter att
immitera. For att lyckasi denna process kravs full uppbackning fran ledningen saval som

organisationen som helhet.

Ett foretag kan enligt Aaker (1996) tareda pasitt karnvarde genom att svara pafyra
fragor:

Hur ser méarkets gal ut?
Vilka grundldggande varden driver varumérket?

Vilka kompetenser finnsi organisationen bakom mérket?

A w D PE

Vad stér organisationen bakom mérket for?

Aaker (1996) skriver ocksa att ett varumarkes karnvarde bor innehdlla delar som gor
market bade unikt och vardeful lt. Karnvardet bidrar till att ge vardetill en produkt och
ger mérket trovardighet.

3.4 Positionering

Melin och Urde (1990) skriver om positionering som en del i varumérkespyramiden. De
skriver att ” Vid positionering av en markesprodukt & malsattningen att skapa en plats
pa marknaden och i konsumenters medvetande” . (Melin & Urde 1990: 22) Foretag
utvecklar enligt dem alltid sin positioneringsstrategi utifran produktens och varumarkets
fordelar. En forutsattning ar att ta hdnsyn till konkurrens och till malgruppens
egenskaper. De skriver dessutom att foretag bor 1&gga stor vikt vid positioneringen for att

dlippa det tidskrévande och kostsamma arbetet med att ompositionera sitt varumérke
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langre fram i tiden. Uggla definierar positionering enligt Aaker som ” Den del av identitet
och |6fte som kommuniceras till en malmarknad” (Uggla 2001: 89)

Melin (1999) anser att positionering kan skapa forutsattningar for en effektiv
marknadskommunikation. Att riktasig till konsumenterna pa det har séttet skapar ett
mervarde for markesprodukten. For att detta ska lyckas &r det viktigt att mervérdet
uppfattas som attraktivt for malgruppen. Kotler (1999) sager att positioneringsstrategier
anvander associationer for att andra konsumenters uppfattning av produkter. Det &
vanligt att fordelen med produkten eller det behov den fyller & det som positionerar den.
Kotler (1999) skriver om marknadssegmentering. Han sager att varje kdpare har olika
behov vilket innebér att varje kdpare & en potentiell och separat marknad. Foretag kan
vadjamellan att betjdna kdpare individuelIt, som mindre grupper eller som en hel,
homogen massa. Foretag maste valja vilken nivade vill laggasig pa Véljer de att arbeta
med kundsegmentering & det viktigt att foretaget kdnner sin kund. Kotler skriver om
olika steg for hur foretag kan segmentera sin marknad och sedan positionera sig utifran
resultatet. Falonius & Hedberg (1991) skriver om hur viktigt det &r att hittasin egen
publik med en egen livsstil och kdnnatill deras trender och konsumtionsménster nér man

som féretag ska hitta en marknadsforingsstrategi.

Priset pa en varaframhaver pa manga sétt en produkts marknadsposition. Aaker (1996)
anser att ett nedsatt pris kan paverka ett varumarke negativt. En storre prisnedséttning kan
av konsumenterna uppfattas som att varumarket inte skiljer sig fran de billigare
konkurrenterna. For att lyckas genomféra en prissdnkning utan negativa konsekvenser
krévs darfor att foretaget dvertygar kunderna om att férandringen inte paverkar
produktens kvalité. Kapferer (1997) framhaller att prissattningen av en produkt inte bor
gorasi jamforel se med den billigaste konkurrentens pris, utan istallet med utgangspunkt
fran produkter i samma segment som siktar pa att uppfylla samma behov. Det géller alltsa

att jamfora sig med sina verkliga konkurrenter.

Zimmer och Bhat (2004) skriver att manga foretag forsoker forsakra sig om nya

produkters framgang genom att anvanda sitt redan valkanda varumarke. Denna strategi
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som kallas varumérkesutvidgning har under senare & blivit ett vanligt fenomen. En
nackdel med metoden &r att den nya produkten kan paverka varumarkets associ ationer
negativt. Enligt Chen och Lui (2004) anses strategin som |6nsam eftersom den sénker
introduktions- och reklamkostnaden pa den nya produkten. Markesutvidgning innebér
alltsa att foretaget drar nytta av det redan etablerade varumérkets varden.

Kapferer (2001) framhdler att en utvidgning av ett varumérke inte omedel bart |6ser
karnmaérkets problem. Det syns en tendens mot att se utvidgning av varumérket som ett
Sétt att spara pengar. Forhoppningen &r att utvidgningen ska lyckas utan att krava stora
investeringar i marknadsforing och reklam. Detta & enligt Kapferer felaktigt, han menar
istallet att den vanligaste orsaken till att markesutvidgningar misslyckas ar bristen pa
reklam. Det & meningsl6st att forsoka etablera sig pa nya marknader och kdmpa mot
etablerade konkurrenter i férhoppning om att vinna betydande marknadsandelar, om inte
ambitionen motsvarar investeringen. Kapferer anser att lyckade utvidgningar handlar om
att identifiera rétt tidpunkt, plats och innehdll samt anvandasig av rétt verktyg for att
genomfora lanseringen.

Aaker (2004) skriver att det finns en risk att féretag utvidgar i en allt for stor omfattning.
Det finns en grans for hur manga produkter ett varumarke kan hantera. Overskridande av
denna grans kan ledatill ineffektivitet, felsatsning av resurser och forvirring. Aaker anser
att det i mangafall & béttre att |agga ner de delar som inte passar in pa varumarkets
produktportfolj och istédllet fokusera pd modermarket.

Markesutvidgning kan enligt Keller (1998) delasin i tva grupper namligen:

1) Linjar utvidgning gér ut pa att modermérket anvands for att lansera en ny produkt som
riktar sig mot ett nytt marknadssegment men inom samma produktkategori. En linj&r
utvidgning innebér ofta nya smaker, form eller storlek. De flesta nya produkter som

lanseras tillhor kategorin linjar utvidgning.
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2) Kategoriutvidgning innebar att foretag anvander sitt modermarke for att lansera

produkter pa en marknad dar modermérket inte tidigare varit verksamt.

Det & enligt Kaferer (1997) farligt for ett foretag att hamnai en situation dér kunderna
tycker att mérket ar foraldrat. For att undvikaforaldring géller det att hdllaen balans
mellan morgondagens och dagens klientel. Kopare vid 40 ars ader kommer att dndrasina
funktionella forvantningar nér de nar 50. Samtidigt vill de inte framhéva att de blivit

aldre och forsoker darfor att undvika marken som signalerar aderdom.

Kapferer (1997) anser att fora dringsbegreppet kan delasini tva olika betydel ser.

1) Den vanligaste av dessa baseras pa att varumérket systematiskt under en langre period
stagnerat. Det tidigare sa starka varumérket kan komma att verka mer vardagligt, som om
det inte langre har nagot att siga eller foreda for marknaden och lever enbart pasina
lojala kunder. Manniskor kommer fortfarande ihdg varumarket men det & inte ett av de

mérken som ger starkaintryck pa marknaden.

2) Den andra betydel sen grundas pa vilken image kunderna forknippar mérket med. Allt
pekar i dettafall paatt kunderna associerar till ett &ldre segment. Det &r aldrig
rekommenderbart for ett varumérkes image att alt for starkt kopplas ihop med ett ddre
klientel, inte ensi foretag som medvetet marknadsfor sig mot en @dre magrupp.

Enligt Kapferer (1997) handlar foraldringen inte bara om hur gammalt varumérket ar. Ett
marke som inte hanger med i utvecklingen kan var arton & och andé hotas av
forddringsproblem. Det som symboliserade ungdomlighet 1986 gor inte det | angre 2004.
Den nya generationen vill inte forknippas med marken som stér for varden som
associerar till mamma och pappa. Manga varumarken blir stillastaende eftersom de
fortfarande forknippas med sammaimage som de gjorde vid sin senaste framgangsrika
produkt. Precis som ddre klientel & bristen pa direkt kontakt med yngre ménniskor ett av
de sakraste symtomen pa foraldring. Eftersom traditioner som exempelvis dafadern

introducerar sin son for alkohol och dess mérken nu &r osikra maste varumérken bli
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accepterade av varje ny generation. Detta sténdiga behov av att erdvra morgondagens
kunder & komplicerat och &r betydligt besvérligare én att bara uppdatera
marknadsforingen. Varuméarket maste anpassa sig till den nya generationens vanor, till
deras sitt att konsumera och till de platser dit dom gar. Méarket & alltsd tvunget att
utveckla en ndra kontakter till de ungafor att bli en del av deras vérld och dela deras

forvantningar.

Aaker (1996) skriver att alla varumérken som bér ett arv nagon gang drabbas av att de
kanns gamla och trotta. Sarskilt drabbade &r foretag med konsumentméarken dér det &r
viktigt att locka yngre generationer.

3.5 Marknadskommunikation

Varumérkeskommunikation kan definieras som ” vad ett foretag sager, skriver, visar upp
och lyssnar av i sina kontakter med omvarld, kunder, &gare och medarbetare”
(Lagergren 1998: 259)

Varuméarkespyramiden beskriver en mérkesprodukts funktionssétt och dess uppbyggnad.
For att kunna beskriva hur foretag etablerar och sedan fortsatt arbetar med en
maérkesprodukt anser Melin (1999) att de grundléggande delar som mérkesprodukten
bestér av bor presenteras, for att sedan analyseras hur de inbordes paverkar varandra.
Melin menar att ” Kommunikationens uppgift &r att vacka konsumentens intresse, skapa
mér keskannedom som pa sikt kan resultera i markeslojalitet” . (Melin 1999: 75) Hur
maérkeslojaliteten utvecklas kan presenteras som en processi tre steg. Den initieras
genom olikatyper av marknadskommunikation. Om foretag pa det séttet kan vacka
kundens intresse & de ett steg pa vagen mot kannedom om méarkesprodukten. De siger
ocksa att " reklam och saljframjande atgarder spelar en central roll for att starka
kopplingen mellan produkten och varumérket” . Allt eftersom tiden gar blir kundens

beslutsprocess forenklad och de associerar direkt till varuméarket utan att ta” den mentala
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omvagen via produkten” Da har relationen mellan varumérke och konsument starkts.
(Melin 1999: 74), (Melin & Urde, 1990: 17ff.)

Varumérken kan enligt Kapferer (1997) bara existera om de kommunicerar. Han anser att
alatyper av kommunikation s3jer nagot om sindaren, ndgot om mottagaren samt nagot
om det forhallandet som kommunikationen forsoker bygga upp. Keller (1998) skriver att
marknadskommunikation maste vara noggrant utvald for att skapa den forvantade
effekten hos konsumenterna. Det & darfor avgorande vilken form av medium foretaget
anvander for att sprida sitt budskap.

Keller (1998) skriver att foretag betalar mycket pengar for att fa med sina produkter i
filmer eler pa Tv. Enligt Stewart-Allen (1999) & idén med produktplacering att
konsumenterna efterfragar varumarken utan att veta varfor. Ett exempel paen lyckad
produktplacering & BMW’s medverkan i James Bond filmerna. Det fanns klara samband

mellan att den senaste filmen visades och en 6kad efterfragan av bilmodell.

" Syftet med PR &r att skapa en positiv installning till foretaget som helhet” (Martensson,
1994 43) Foretag forsoker minska motstandet genom att skapa bra relationer med
journalister, analytiker och andra personer som kan varainflytel serika. Almqgvist &
Wilson (2000) skriver att Public Relations kan bestd av massmedial publicitet som bade
betal da annonser och artiklar. Det kan ocksa besta av reklam som beréttar om foretaget.
Nastan alla marknadsétgéarder som inte &r direkt séljande gar att raknatill detta begrepp.

Sponsring av olika handelser erbjuder marknadsférare en annorlundaform av
kommunikation enligt Keller (1998). Genom att bli en del av en speciell handelse i
konsumenters liv kan sponsring fordjupa relationen till malgruppen budskapet riktades
mot.
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3.6 Intern mérkedojalitet

Melin (1999) skriver om intern méarkesl ojalitet, han anser att for att lyckas fa kunderna
lojala &r det nddvandigt att mérkesinnehavaren ar lojal mot mérket. For det kréavs att
innehavaren verkligen vet vad varumarket stér for och hur det skall utvecklas. Annars
finns risken att foretaget fattar felaktiga bedut.

Kapferer (1997) skriver att den tkade forstéel sen av varumarkes betydel se inneburit
omorganiseringar i foretag. De har insett att deras struktur oftainte klarar av att hantera
effektiv ledning av varumérket. Foretagen bor stréva efter att ha personal som forsakrar
kontinuitet och respekt for méarkets immateriella attribut. Nilson (1993) anser att det
behodvs marknads- och foretagskunskaper samt erfarenhet for att effektivt kunna stérka ett
varumarkes varde. Det récker inte med att marknadsférarna kanner till betydel sen av
kunskap och erfarenhet utan &ven ledningen behdver denna vetskap for att en storre
forandring ska kunna ske.

Att marknadsfora sig internt & en forutsattning for att skapaen lojal personal somi sin
tur marknadsfor foretaget pa ett bra satt. Gronroos (1996) beskriver fenomenet intern
marknadsforing och att det & den sa kallade kontaktper sonalen som utgor foretagets
viktigaste marknadsforingsresursi sava personalintensivayrken som andra, dér personlig
kontakt med kunderna forekommer i mindre utstrackning. Gronroos teori om vilka som

&r de 6vergripande malen for intern marknadsforing ar att ett foretag ska kunna:

* Attraheraldmpliga medarbetare som kontaktpersoner och till chefs- och
férmansposter

¢ Halakvar bramedarbetare

Styra och motivera medarbetarna sa att dessa blir kundinriktade och
marknadsforings- och forsaljningsorienterade och darigenom gor en sd brainsats

som mdjligt i den interaktiva marknadsforingen.
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Kapferer (1997) framhaler att det & viktigt med en flexibel ledning ifall ett varumérke
forddrats. Han anser att ett foraldrat marke maste foryngras och en sddan process kan
tyckas vara stor for en &dre foretagsledning som ofta inte uppskattar riskerna med

forandringar. En revitaisering av varumarket startar darfor alltid med en intern

foryngringsprocess.
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3.7 Teorisammanfattning

Vi har i teoriavsnittet anvant oss av Melins modell ” Den strategiska
varumérkesplattformen” som grund och sedan forstarkt med andra forfattares asikter. Vi
har for att underlétta for |&saren sammanfattat de viktigaste delarna av detta kapitel i en
modell.

Produktattribut
-Design
-Kvalitet
-Forpackning
-Logotype

M arkesidentitet
-Distribution
-Namn
-Produktion

Omré&den
som paverkar
varumarkens

Karnvéarde

styrka

Positionering
-Pris
-Utvidning
-Forddring

M ar knadskommunikation
-Reklam

-Produktplacering

-Public relations

-Sponsring

Intern mérkedojalitet

Figur 2. Sammanfattande teorimodell
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4. EMPIRI OCH ANALYS

Till grund for var studie ligger intervjuer med marknadsansvariga personer patre olika
kl&dforetag. De intervjuade & Henrik Eppers, Burberry, Louise Barnes ,Adidas-Salmon
och Magnus Aberg , Tiger of Sweden. | detta kapitel benémns de intervjuade med
fornamn. Inledningsvis kommer vi att presentera féretagen kortfattat och déarefter infoga
var analys kopplat till vad vi presenterat i teori och empiri. Vart empiriska material
delades in och presenteras har med utgangspunkt fran de sex teman i Melins modell
(1999) - produktattribut, mérkesidentitet, kérnvarde, positionering,
marknadskommunikation och intern mérkesl ojalitet.

" ...nagot av det som kannetecknar kvalitativa utvarderingar &r att den verksamhet som
beddms blir belyst av olika aktorer och darmed far olika perspektiv’ (Repstad, 1993: 22)
Vi vill i 6verensstdmmelse med Repstads tankar poangtera att beskrivning och analysii
den héar kvalitativa undersokningen & subjektiv och & fargad bade av de empiriska

kallornas stal I ningstagande precis som av vara egna som undersokare.

4.1 Burberry

Burberry & ett av de ddsta modemérkena som fortfarande existerar pa marknaden. De
har 3600 anstallda och deras huvudkontor ligger i London. Foretaget omsatte 2003, 676
miljoner engelska pund, vilket jamfort med 1997 & en femdubbling. Vinsten efter skatt
var samma ar 91,5 miljoner pund.

Foretaget startades av Thomas Burberry 1856 da han dppnade en affar med
utomhuskl&der i Hampshire, England. 1879 uppfann han ett nytt material som var
regnsékert och for den tiden mycket innovativt. Detta med en engel sk och konservativ
image gjorde att folk med mycket pengar, sportintresserade, j&gare och kungligheter
garna handlade hans klader. Det gick brafor foretaget och de blev &ven kdnda som
tillverkare av den engel ska armeéns uniformer. Sponsring av expeditionsresande och
piloter var ocksa ndgot som foretaget satsade pai tidigt skede. 1955 sdldes foretaget till
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investmentbolaget Great Universal Stores (GUS). De lét foretaget fortsétta sin
verksamhet som tidigare och utvecklingen var positiv anda fram till energikrisen som
uppstod under 70-talet. Den tillsammans med intaget av franska och italienska
designermarken som tillexempel Gucci, Prada, Kenzo och Armani innebar nedgangar for
Burberry. Under slutet av 70-talet och borjan av 80-talet &terhdmtade sig Burberry och
inledde en glansperiod som varade andain pa 90-talet. Den storsta forsaljningen kom
dessforinnan fran exporten till den asiatiska marknaden, vilket innebar problem for
Burberry nér den asiatiska ekonomin kollapsade 1997. Samma & anstal ldes ett nytt
management team med Rose Marie Bravo som Vd (i empirin/anaysen bendmns Rose
Marie Bravo enbart med efternamnet). Det var bOrjan pa stora omorganiseringar som

skulle komma att leda Burberry in i en fantastisk tillvaxtfas.

4.2 Adidas-Salomon

Adolf "Adi” Dassler borjade tillsammans med sin bror Rudolf, 1920 att tillverka skor i
sitt hem i Tyskland. 1949 registreras foretagsnamnet Adidas som ursprungligen kom fran
smeknamnet Adi och efternamnets borjan, Dassler. Samtidigt startade brodern Rudol f
efter en tvist, upp konkurrenten Puma. Adidas stora genombrott kom under fotbolls VM
1954 da V asttysklands lag vann och spelade med skor fran Adidas. Adidas agde pa 1970-
talet 70 % av varldens sportskomarknad. De drabbades hart under 1980-talet nar
amerikanska foretag som Nike och Reebok trangde in pad marknaden. Snabbt forlorade
marknadsandelar medforde stora forluster for féretaget.

Vandningen intréffade forst nér fransmannen Robert-Louis Dreyfus 1993 blev Vd for
foretaget (i empirin/analysen bendmns Robert-Louis Dreyfus enbart med efternamnet).
Under hans ledning inleddes en revitaliseringsprocess av Adidas. Produktionen,
organisationen och marknadsforingen genomgick patagliga forandringar. Genom
uppkdpet av Salomon Group 1997 sa breddade Adidas sitt sortiment och bytte namn till
Adidas-Salomon AG (I denna uppsats kommer endast namnet Adidas genomgaende att
anvandas for att beteckna foretaget). Efter nio framgangsrika ér pa Vd posten da bland

annat omsattningen dubblats och forluster vantstill stora vinster [dmnade Dreyfus over

35



Empiri och analys

ansvaret till tysken Herbert Hainer 2001. Herbert har under de senaste aren fortsatt
arbetet med att etablera Adidas som ett av de ledande sportmérkenai vérlden. | borjan av
ar 2004 hade Adidas 16 000 anstallda och omsatte under 2003, 6,3 miljarder euro varav
vinsten efter skatt uppgick till 260 miljoner euro.

4.3 Tiger of Sweden

1903 grundades Chwarzman och Nordstrdm som 1925 kom att bli varumérket Tiger of
Sweden. Det borjade som ett litet skrédderi i Uddeval lafor att sedan véxa och bli en
konfektionsindustri det vill sdga skréddarsydda kostymer, blazers, rockar etc. 1949
invigdes i Uddevalla, den stdrsta och modernaste konfektionsfabriken i norra Europa.
Fran 50-talet och fram till 1990 hade foretaget runt 2000 anstéllda. Under 60-, 70- och
80-talet exporterade man till utlandet. Under 80-talet och borjan av 90-talet skdrdades
stora framgangar eftersom kostymer da var en efterfrégad produkt. 1990 flyttades
produktionen frén Sverige och personal styrkan reducerades darmed kraftigt. Foretagets
ekonomi var stark endatill den ekonomiska bankkrisen intréffade hdsten 1992. Tiger of
Sweden hade stora leverantorsskulder i utlandsk valuta som pagrund av bankkrisen
Okade avsevart och de blev for stora for foretaget att hantera. Deras ekonomi forstordes
och resulteradei en konkurs maj 1993. Kort darefter startade de upp pa nytt men denna

gang med en ny teknisk, varumérkes och kollektionsinriktning.

Tiger of Swedens Vd heter Roger Tjernberg. Han arbetade innan han blev vd som
marknadsansvarig pa foretaget. Under Tiger of Sweden finns ett dotterbolag i Norge
(Tiger of Sweden A/S) och ett i Storbritannien (Tiger of Sweden Ltd.) Tiger har ungefar
50 anstdllda och omsatte 2004, 195 miljoner kr. Vi kommer i uppsatsen att bendmna
Tiger of Sweden som Tiger.
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4.4 Produktattribut

Alladeintervjuade féretagen anser sig vara modedrivna foretag dér produktens utseende
betyder vadigt mycket. Burberry framhéver dessutom att deras mérke &r forknippad med
en hog kvalitet medan Adidas tycker att funktion och bredd & ord som relaterastill dem.
De ser sin renodlade sportdel, Performance som den priméra huvudsyssian och de andra
tva kollektionerna, Heritage och Style som komplement. Performance bestar i stor méangd
av basutbud med andamal senliga inslag beroende pa vilken sport, kladerna eller skorna &
riktade for. Det kan vara allt ifrén dampning i skor till material i klader som & anpassade
till olika extremsporter eller vissa vaderforhdllanden. De andra tva kollektionerna
innehaller mer produkter som sticker ut i sitt utseende. Tiger vill satsa pakvalitet och
klassiska snitt samtidigt som de strévar efter att framh&va en aning originalitet. Det kan
innebdra en klassisk bas tillexempel college tréjan, ett par jeans etc. som de smyckar med

nagon héftig detalj eller ett annorlundatryck etc.

Fore 1993 hade Tiger en person som stod for designen och monsterkonstruktionen. ldag
har detta utvecklats till tre olika designgrupper som skapar for varsin kollektion. De &r en
del av produktutvecklingsavdel ningen och utvecklar sinaidéer genom att hamta
inspiration fran omvarldens olikatrender. Dessaidéer utformas och diskuteras med

marknadsavdel ningen som & den del av foéretaget som &r ndrmast marknaden.

Nér Bravo tilltradde pa foretaget 1997 anstéllde hon en italiensk designer, Menichetti.
Han valde att plocka fram rutan (Burberrys kannetecken) i sin kollektion, som under aren
nastan forsvunnit bort fran Burberrys sortiment. Rutan borjade namligen bli modern igen
och folk ville d& ocksa helst kbpa originalet det vill sdga Burberry. Den italienska
designern lyckades skapa ett nytt intresse men misslyckades med att skapa klader med
kvalitet och en bra passform. Han blev darfér 1999 ersatt av en designer vid namn
Christopher Bailey som pa gott och ont valde bort att skapa rutiga plagg. Christopher var
kand inom designerkretsar sedan han tidigare arbetade med Tom Ford, &en han en
mycket kand designer som bland annat tidigare arbetat for Gucci. Christopher jobbade
inom ramen for vad som var Burberrys karnvarden ndr han producerade kléder med en
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hog kvalitet och en bra passform. Samtidigt fortsatte han att utveckla mérket till en hdgre

o

niva” han tog rutan ett steg langre, genom att vélja bort den” (Henrik Eppers, Burberry).

Designerna hos Burberry arbetar §alvstéandigt med utformningen av kollektionerna. Till
sin hjélp har de ett arbetslag med folk som de dlvavalt ut att jobba med. Arbetet sker

efter direktioner frn Bravo som i slutdndan &r den som godkéanner kollektionerna.

Allaforetagen har olika stodtjanster. De har till exempel butiker dér de sédljer sitt eget
varumérke och lager s de genast kan forse sina dterforsaljare med mer produkter nar
nagot har salt slut. Tiger erbjuder dessutom mattbestalIning, eftersiasongsbestalining pa

vissa delar av deras kollektion samt en kundtjanst.

Forpackningen kladerna kommer i & de pasar man far i butiken. Alla foretagen har sina
egna pasar och presentforpackningar som signalerar deras profil. Beroende pavilken
aterforsdljare man handlar hos savarierar dei utseende. Burberry har tillexempel som
policy att bara ett fatal utvalda butiker har mojlighet att dela ut deras egna pasar det vill
saga den klassiska pasen med rutor pa. ” De rétta butikerna far dem, rutan ar bara till for
vip” (Henrik Eppers, Burberry) De andra foretagen gér inte likalangt i att valjaett
begransat antal butiker som har rétt att ge ut pasen. Att placera sina egna pasar hos alla

sinaegnabutiker ses som en sjdlvklarhet hos Tiger och Adidas.

Adidas gjorde 1996 en uppdelning och valde i samband med det att presentera en ny
logotyp, en osymmetrisk triangel bestdende av tre rénder. Denna uppdel ning utvecklades
&r 2000 och sortimentet placerades pa tre kollektioner. De fick da varsitt namn och varsin
logotyp. Adidas klassiska sportmarke, Sport Peformance fick behdlla den logotyp som
introducerades 1996. Sport Herritage som erbjuder mer trendiga vardagsprodukter fick
Adidas gamlalogotyp. Sport Style fick en ny, rund logotyp med tre stréck i mitten som
skulle representera deras urval. Gemensamt for allatre logotyper ar att de pa ett eller
annat sétt innehdler tre rander. Design och utformning sker oberoende av varandrainom
dessa tre segment. De jobbar inte efter samma budget men svarar alaindividuellt till
huvudkontoret i Tyskland.
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Tigerslogotyp bestdr av ett Tigerhuvud och har varit den samma sedan de bérjade. For
att 6verensstamma med vad som kannas modernt och rétt i tiden, s har den grafiskt
bearbetats ett antal ganger. Tiger och Adidas kommunicerar garna sin logotyp pa T-shirts,
Collagetrojor etc. Detta sker inom vissa av deras kollektioner, Jeanskollektionen hos

Tiger och Performance hos Adidas.

Burberry liksom Tiger och Adidas bestémde sig &ven de fér att andrasin logotyp |
mal séttningen att forandra sin profil. Logotypen andrades fran morkblatill svart, dar

namnet Burberry skrevs med roda bokstaver.

4.5 Analys produktattribut

Melin (1999) diskuterar produktattribut utifran rubrikerna produktutveckling,
produktkvalitet, forpackning och visuell identitet. Han skriver att om varumarket skall
vara konkurrenskraftigt maste det finnas en, pa nagot sétt, attraktiv produkt bakom det.
Allatre foretagen framhéver i intervjuerna att produktens utseende betyder mycket.
Samtliga foretag har ocksa under sina revitaliseringsprocesser gjort forandringar i
produktattributen. Vi anser att produktattributen &r av extra betydelseinom
kladbranschen dér exempelvis en kollektion med fel design kan vara forodande for
foretaget.

Adidas svarighet som vi ser & att de forst och framst vill forknippas med sport men att
kunderna samtidigt anvander kladernatill vardags. Problemet har foretaget under sin
revitalisering forsokt att |6sa genom en kollektionsuppdelning. Tva kollektioner,
Herritage och Style fokuserar extra mycket pa kladernas utseende medan den tredje
kollektionen Performance framst inriktar sig pa funktion. Vi anser att Adidas &r det enda
av foretagen som har haft svéart att centrera sitt fokus. Aaker (1996) skriver att om en
produkt kan dominera en nyckelfunktions fordelar finns mojligheten att erdvra en hel
kategori. Utmaningen ligger i att vélja en funktion som kundernalagger pa minnet och
som skapar en stark position jamfort med konkurrenterna. Tre kollektioner dér en &
funktionsinriktad och de andratvainte, baddar for otydligheter.
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Enligt Kapferer (2001) har manniskors intresse for design 6kat och konsumenterna soker
darfor efter produkter som framhaver deras personlighet. Foretag som forsoker
tillmotesga alla kundgrupper har darfor svart att tillmétesga denna efterfrégan da de
inriktar sig mot en for bred malgrupp. Vi anser i enlighet med Kapferer att Adidas genom
att satsa pa flera kollektioner till olikamalgrupper kan habesvarligt att skapa personliga
associationer. Att framhava sig som ett sportmérke och pa samma gang lansera

modekollektioner kan skapa forvirring hos kunderna.

Burberry & det av féretagen vi anser tydligast ha anvént sig av design, for att forstérka
varumarket under revitaliseringen. 1997 anstélldes den italienska designern Menichetti
och han valde att i sin kollektion framh&va Burberrys kénnetecken i form av rutiga
klader. De rutiga kladerna som genom aren till stor del férsvunnit fran Burberry blev i
och med vid deras revitalisering en enorm succeé. Vi anser att Burberry dér hittade en
mojlighet att differentierasig, med hjép av designen. Detta stammer val 6verens med
Kotler och Roth (1984) som menar att designen ger foretag en mojlighet att differentiera
sig fran sinakonkurrenter. Vi anser att Burberry 1997 tog en uppenbar risk da
kollektionen frangick ett av foretagets viktigaste karnvarden i form av kvalité. Norman
(1988) skriver att en kvalitetssankning som hant 1angt tillbakai tiden, under en langre tid
kan vara det som stannar kvar i konsumenternas medvetande. Aaker (1996) och Mélin
(1999) skriver att den uppfattade kvalitén kan skiljasig fran den verkliga kvalitén men att
den uppfattade kvalitén &r den som &r betydelsefull for att hoja statusen pa ett varumérke.
Burberry utgick ifran att det revitaliserade market framst koptes av trendiga kunder som i
dessa exklusiva affarer, tar kvalitén pa kladernafor forgivet. Att de sedan snabbt koper
nyainnan problemet med den forsémrade kvalitén upptéacktes. Vi ser dock att Burberry
hér kan haforlorat fortroende hos den adre kundgruppen. De som varit |ojala mot mérket
lange och inte handlar efter detta monster. Foretaget insag dock sitt misstag och ersatte
1999 Menichetti mot en designer vid namn Christofer Bailey som redan innan var kand
for bade bra design och god kvalitet. Bailey tog sedan Burberrys design ett steg langre
genom att ater sldppa fokuseringen kring rutiga kladerna.
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Innan revitaliseringen hade Tiger en person som stod for designen. Nu har de istéllet valt
att delain designen patre grupper, som alla stér for varsin del av de tre kollektionerna.
Grupperna dr en del av produktutvecklingsavdel ningen och hamtar inspiration fran
omvérldens olikatrender. Vi anser att Tiger lyckats med sitt arbete att utforma en ny

design. Foretaget har i manga & prickat helt rétt stil och har darfor haft stora framgangar.

Treffner och Gajland (2001) talar om att kvalitet inte bara & viktigt pa galva produkten,
utan aven pa dvriga omraden som tillexempel vid leveranser, klagoma och service. Alla
foretagen har ndgon form av stodtjanster. Egna butiker &r ett koncept som allaforetagen
utvecklat under sina respektive revitaliseringsprocesser. Tiger agde innan inte nagra egna
butiker och, Burberry har sedan revitaliseringen utokat med fler. Férutom denna
stodtjanst tycker vi att foretagens stodtjanster mest riktar sig till deras distributorer. Tiger
utgor dock ett visst undantag dar de efter sin revitalisering har uppréttat en kundtjénst och
har méattbestaIning och eftersasongsbestélining pa vissa delar av sinakollektioner. Alla
tre foretagen har lagerhdlIning sa de snabbt kan forse sina butiker med fler produkter om
de skulle sdljaslut. Vi anser att Tiger och Burberry skulle kunna vinna pa att uttka sina
stodtjanster med tanke deras exklusivaimage. Ett exempel skulle kunna vara att erbjuda

en gratis kemtvétt till sinakunder, om de handlade for ett visst belopp.

Melin (1999) anser att forpackningen &r ett attribut som spelar in pa hur produkten och
varumérket uppfattas. Det & av stor vikt nér foretag utvecklar en markesprodukt vilken
forpackning de véjer. Hur viktig forpackningen & anses olika for olikatyper av
produkter. Klader &r inte speciellt svarbedomda eftersom de nastan altid hanger helt utan
nagon forpackning. Attribut som vi likstaller med férpackningen &r pasar och
presentforpackningar som kunden fér nér de koper en. Exklusiva marken anser vi bor
utstréla exklusivitet &ven genom foérpackningen. Burberry &r de vi anser mest har tagit
fasta pa denna punkt och forsokt utforma sina pasar med ett budskap. Tiger och Adidas
delar ut pasar i allasinaegna affarer medan Burberry for att ytterligare framhavasin
exklusivitet valt att baradela ut psar i vissa speciellt utvalda affarer. V& uppfattning ar
att detta & en dverdriven handling ifran Burberrys sida. Det kan missgynna varumérket

da vissa dterforsiljare kan kanna sig diskriminerade och darmed forsamra siljarnas
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instéllning till mérket. Burberry borde istéllet precis som Adidas och Tiger utnyttja detta

produktattribut, for att 6ka en medvetenhet om varumérket hos konsumenter.

Keller (1998) skriver att logotyper har en lang historia som formedlare av ursprung, &gare
eller associationer. Om ett foretag féréndrar sin logotyp ar det viktigt att gbra andringen
gradvis for att inte forlora dess medérvdafordelar. Tiger har sedan de grundades haft
samma logotyp. Ett Tigerhuvud som enligt oss utstrélar den historia som foretaget vill
forknippas med. Att den under &ren har bearbetats grafiskt kanns som en naturlig
utveckling, d& den troligen annars skulle ha kants omodern. En anledning till varfor
konsumenterna sa va kanner igen Tiger och Adidas logotyper kan vara att de garna
kommunicerar dessa pa sinaklader. For Tiger & dettaen nyhet som de forst presenterade
med sin Jeanskollektion, 2000. Vi anser att det har lett till en 6kad medvetenhet och en
signal till marknaden att de finns. Adidas kommunicerar ocksa sin logotyp pa klader men
gjorde det aven fore sin revitalisering. Under revitaliseringen har dock Adidas foréndrat
sin logotyp tva ganger. Den forsta andringen skedde 1996. Denna forandring utvecklades
sedan & 2000 da foretaget valde att delain sitt kladsortiment i tre kollektioner. Varje
kollektion fick dasin egen symbol. Den stértaav dem ” Sport performance” fick behdlla
den logotyp som introducerades 1996. For att en logotyp ska genera varde krévs att
konsumenterna forknippar denna med det specifika varumarket, Keller (1998). Burberry
har liksom de andra foretagen andrat sin logotyp efter sin revitalisering. Trots detta ar
vetskapen om deras logotyp mycket begransad. Vad deistéllet har blivit kénda for & sina
rutor eller réttare sagt det rutiga tyg som deras kléder forst skapades med.

4.6 M arkesidentitet

Enligt foretagen uppfattas deras produkter generellt av kunderna hégt upp bland de
trendiga mérkena.

For att hdja mérkeskannedomen och etablera mérkes ojalitet sa arbetar Adidas paménga
olika satt. Innan de & 2000 delade upp sitt foretag i tre kollektioner fanns en viss
forvirring hos konsumenterna for hur de skulle uppfatta foretaget. Adidas vill gélva
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uppfattas som ett sportmarke men & medvetna om att manga koper deras klader och skor
for vardagsbruk ” Indelningen av Performance, Herritage och Style har gjort det klarare
for vara konsumenter att se vad vi star for” (Louise Barnes, Adidas) Louisetror att
konsumenterna forknippar varumarket med hélsa, kondition, bredd och framgang.

Adidas bygger upp delar av sin identitet genom reklamkampanjer och sponsoravtal.
Fotbollsspelaren David Beckham och hip-hop artisten Missy Elliott ar tva av allade
stjérnor som foretaget skrivit kontrakt med.

Tiger sager att konsumenterna troligen uppfattar deras varumarkesstil som ” cool”, till
vissddl eftersom man i starten forsokt bygga upp varumérket med hjép av méanniskor
med hig image. Exempel pa sadana personer & Stakka Bo och Papa Dee som var kanda
artister i Sverige under bérjan av 90-talet.

Burberry arbetade precis som Tiger for att hoja statusen. Bravo anstéllde den kdnda
fotografen, Mario Testino somi sin tur lockade flera kanda model ler att jobba for
foretaget. Burberry intog en helt ny riktning och bérjade sasmmankopplas med kénda
personer de inte tidigare férknippats med. ” Bravo gjorde market modernt, Idag ar det
inte bara kungligheter och 6verklassméanniskor som bar kladerna, utan vem som helst nar
som helst” (Henrik Eppers, Burberry)

Nér Bravo borjade jobba pa Burberry tillfragades Harrods, Selfriges och Harvey Nichols,
tre av de moderiktigaste varuhusen i England, om de ville bli &erforsdjare for market.
Ingen av detre var till en borjan intresserade. Positiva recensioner av modepressen, da
Burberry i London presenterade sin kollektion for varen 1999 och 6ppnandet av en egen
butik pa& den prestigefyllda modegatan Bondstreet i London 2000, fick varuhusen att

andrasig.

Burberry tycker att det paverkar deras varumarke mer positivt om de sdljer sina produkter
i egna affarer jamfort med om de séljer dem via andra éterforséljare. Att siljai egen butik

ger enligt dem en hogre ekonomisk vinst och man far dessutom visa upp helasin
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kollektion. Butiker véjer endast att kdpain delar av sortimentet och man far inte heller
samma hyllexponering né man samsas med andra mérken. Personalen i de egna
butikerna &r ofta mer utbildade och nischade pa market an personalen hos en
detaljhandlare d&r man sdljer flera andra varuméarken samtidigt. Dessutom har man
mojlighet att utforma butiken efter egen smak och med hjé p av inredningen forstarka

intrycket man f& av méarket.

Forutom forsaljning genom &terforsiljare sa har Burberry fler an hundra egna butiker i
Nordamerika, Europa och Asien. Nio stycken utav dem ligger i Europa men ingen i
norden. N&r Bravo tilltradde 1997 sa lag hennes storsta utmaning i att foroka dterskapa ett
intresse och lyfta fram varumarket. Burberry hade under dren stagnerat och fatt en trakigt
forddrad stampel. Innan Bravo tilltradde sa hade ledningen fore henne gjort Burberry
beroende av exporten till Asien for att uppnavinst i foretaget. Nar sedan den asiatiska
ekonomin kollapsade 1997 var Burberrys problem ett faktum. Problemet |&g i att det inte
fanns nagot centralt fokus, ett huvudkontor med gemensammariktlinjer. Varje land hade
lamnats till att utveckla mérket pa sin egen nationella marknad. Denna situation
resulterade i att man i USA koncentrerade sig pa regnrockar, paraplyn och scarfs, medan
mérket i Schweiz sdlde klockor. | Korea hade man en Whiskey av mérket Burberry och i

England sa forsokte man lansera Burberrykakor.

Né&r Rose Marie hade intagit sin position bérjade hon snabbt forandra dessa saker |
foretaget. Hon stangde bland annat tva mycket kostsamma fabriker i England som
tillverkade regnrockar. Hon minskade radikalt distributionen av Burberrys billiga
kladkollektion. Hon avslutade all grossistforsdljning till den Asiatiska marknaden, vilket
innebar att foretaget var tvungen att gora en avskrivning pa 29 miljoner US dollar for
inventarier. Grossistmarkanden i Asien hade blivit ett problem fér Burberry. Foretaget
erbjod &erforsaljare fran regionen att kopa stora partier med utgaende varor till ett [agre
pris. De sdldei sin tur dem vidaretill affarer som slde dem till slutkonsumenten till ett
mycket billigare pris 8&n vad man normalt kunde kdpa Burberry for. Det stora problemet
blev att dessa afférer nastan tog 6ver marknaden och forsvagade marginal erna avsevart

for de vanliga aterforsdjarna.
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Nér Tiger gjorde sin omorganisation var de tvungna att hitta nya aterférséljare och
upprétta avtal med dem. Fran att tidigare bara ha sdltsi herrbutiker ville de istéllet Gverga
till att séljasi butiker som bade salde herr- och fritidsklader. Detta visades sig till en
borjan vara en tuff process eftersom dessa butiker pa den tiden fannsi begransad méangd.
Foretaget tappade till en bdrjan forsaljning men visade sen vinstsiffror i bérjan av 1995.

Tiger sdljer inte sinaklader viakedjor, utan bara hos fristdende handlare. De véjer dock
ut vissa varuhus men selekterar noga bland dem. De har fyraegna butiker, eni
Stockholm, eni Oslo och Tvai England. Att ha en egen butik & en kostnad som man far
stéllai relation till vinsten. Fore 1993 s hade de ingen egen butik. Trots att de nu 6ppnat
fyra egna butiker sd har de ingen strévan efter att bli ett butiksbolag. Ska det inréttas flera
butiker kommer dettai safall att skei samband med att nya marknader etableras eller om
de hittar ett mycket attraktivt |age dar foretaget vill vara placerade. Exempel pavaruhus
dar de sdljer sinaklader i & Ahlénsi Stockholm och NK i Stockholm och Goteborg. Vid
forsdljningen i varuhus vill de géarna hdnga néra méarken som &r lite dyrare &n de gélvafor
att lyftas fram och likstéllas med deras exklusivitet.

" Det kan inte vara vem som helst som arbetar som distribut6r, man maste ha ett
upparbetat natverk” (Magnus Aberg, Tiger) Att inte kladerna gér att kdpa dverallt och
nar kladforetag sdlvavéljer ut hos vilka dterforsaljare de vill synas anser Magnus Aberg
pa Tiger varafaktorer som hjéper till att ladda ett varuméarke med exklusivitet ” vi
selekterar noga blad aterforsaljarna” . Tiger anser &ven att deras varumérke starkts med
tillvéxten av foretaget. Trots en expansion av foretaget har man valt att inte sprida
varumérket helt obehindrat utan halla kontroll och sdlla noggrant.

Den dvervagande delen av Adidas forsaljning sker genom olika aterforsiljare, alt ifran
sportaffarer till renodlade skoafférer. De som séljer mest i Sverige & kedjorna, Intersport
och The Stadium. De erbjuder ett stort och mangsidigt utbud av Adidas kollektioner.
Foretaget har aven fyra egna afférer i Sverige. Tre stycken ligger i Stockholm, varav en
sédljer Performance, en Herritage och en outlet med lagre priser fran tidigare kollektioner.
| Goéteborg finns ytterligare en outletaffar.
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Tiger & det enda mérket av de intervjuade féretagen som har valt att framhava sin
nationalitet i varumarkesnamnet. Tiger of Sweden (Tiger fran Sverige) etablerades 1925
med motivet att framhava och likstélla sitt varumérke med bra kvalitet. Sverige har sedan
generationer tillbaka blivit kénda for att producerade produkter med brakvalitet. Vid sin
revitalisering forsokte foretaget forst att etablera sig med ett nytt namn, ”"since 1993”. De
overgav idén relativt snabbt eftersom de markte att de inte fick ndgot stort gehor. Tiger of
Sweden var djupare rotad. Trots” of Sweden” s3 kOpte foretaget 1990 delar av en fabrik i
Ungern. Till en borjan s& delades produktionen mellan Sverige och Ungern men flyttades
efterhand helt frén Sverige. Anledningen var att produkterna var arbetsintensiva och blev
for dyra att tillverkai Sverige. Konfektionsfabrikation sker fortfarande i Ungern och &ven
Ruménien medan | &ttare varor som skjortor och stickade kl&der tillverkasi Italien,
Portugal och Asien.

Burberrys produktion av regnrockar har altid funnitsi England och gor sd &ven i dag.
Regnrocken ar historisk och har med tiden kommit att bli ett kdnnetecken for Burberry.
En av anledningarna kan ha varit att den engelska kungen 1917 fick fragan om vad han
inte kunde vara utan nar han reste pa semester. Han ska da ha svarat att han aldrig reste
utan sin Burberryrock. Alla stickade artiklar och konfektionsvaror producerasi Italien.
En anledning till att allt tillverkasi Europa &r att deras rétter och ursprung om att vara ett
europei skt mérke betonas av dem gélva som en del av derasidentitet. En annan
anledning &r att deras mérke &r valdigt stort i Asien och de som handlar deras kl&der dér
ser ett hogre vérde i klader som &r tillverkade i Europa.

Adidas forsokte lange héllakvar vid sina fabriker i Tyskland och Osterrike men
managementteamet fore Dreyfus insdg att det blev for dyrt att ha hela sin produktion i
Europa. Den storsta delen av tillverkningen flyttades darfor till Asien och Osteuropa.
Produktionen i Frankrike I&t de vara kvar men nér Dreyfus intog V d-positionen

avsl utades dven den. Efter hand avslutades dven den Osteuropei ska produktionen, som da
stod for 16 % av Adidas hela produktion. Anledningen till att tillverkningen i Osteuropa
avslutades berodde pa att kontoret for alatillverkningsfunktioner 13gi Hong Kong. De

skotte allt frén problem i produktionen till kontroll av varor och avtals uppréttanden. Om
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problem uppstod med tillverkningen i Osteuropa |&g de geografiskt for [angt ifrén Hong
Kong. Huvudkontoret i Europavar daistallet tvungna att blandasigi, vilket denui lika
stor utstrackning slipper néar man har flyttat den storsta delen av produktionen till Asien.
Cirka 95 % av sportskotillverkningen och cirka 60 % av kl&dtillverkningen finnsnu i
Asien. En annan anledning var ocksd att priserna borjade 6kai Osteuropa. Tillverkning i
mindre omfattning férekommer fortfarande i Grekland, Portugal, Tunisien och Turkiet.
Detta bland annat for att Adidas snabbt ska kunna levereravaror vid plétslig efterfragan

frén den Europeiska marknaden, dér de har sin stérsta kundbas.

Redan pa 50-talet tillverkade Adidas sina skor med en revolutionerande teknik och
material darefter. For att leva upp till den standarden hade Adidas bara négra veckor fore
Dreyfus kom till foretaget, startat ett forsknings- och utvecklingscenter i Schweiz. Aret
efter, 1994 bestdmde Dreyfus att det blev for dyrt att hadet kvar i Europa och flyttade
Centret till Portland, Oregon i USA. Hans forhoppning med flytten var ocksa att 6ka
intresset fran den amerikanska marknaden déar Adidas andel endast davar 5 %. | samma
hus uppréttades &ven ett regionalt marknadsforingskontor. En golfavdelning etablerades i
Kalifornien, dar golfsegmentet var som storst. Vintersportkontoret ligger kvar i Frankrike
dér Salomon hade det innan de blev uppkopta av Adidas. | Norden har Adidas kontor i

alla huvudstader som inkluderar logistik-, sdlj-, corporate- och marknadsfunktioner.

Adidas anstéllde 1999 en chef med uppgift att ta hand om sociala frégor. Foretaget hade
fatt kritik i media. Den gallde bland annat |agavl 6nade arbeten och barnarbetare pa
Adidas fabriker. Eftersom socialt ansvar till stor del forknippas med varuméarket sa
avslutade Adidas arbetet med de fabriker som de inte tyckte passade ihop med deras
varderingar. Louise framhéver att det ibland kan vara svart att kontrollera dessa saker
eftersom det oftainte & olagligt i de lander dér det forekommer. Adidas bérjade aven
sponsra olika projekt genom olika vérldsorganisationer som till exempel

utbildningsmajligheter for arbetande barn i Paki stan.
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4.7 Analys mérkesidentitet

Enligt Uggla (2001) handlar varumérkesidentitet om de associ ationer som foretaget
forsoker skapa och bibehdlla pd marknaden. Vi kan se att alla tre under sina respektive
revitaliseringar arbetat med utvecklingen av dessa associationer. Ma séttningen har i
samtligafall varit att bygga upp ett trendigt mérke. De har dock valt lite olika
tillvagagangssétt for att uppnasinamal.

Adidas har haft problem med att skapa en enhetlig markesidentitet eftersom kunderna
inte bara anvénder klddernai sportsammanhang utan aven till vardags. Louise sgjer i
intervjun att Adidas genom att delain méarket i tre kollektioner nu gor det klarare fér
konsumenterna var de star. Vi anser dock att detta later konstigt eftersom uppdelningen
innebdr att varumarket istallet for att som tidigare framhévas som ett sportmérke nu &ven
forknippas med vanliga klader. Det finns risk for att det skapas forvirrande associationer
istéllet for tvartom. De vill fortfarande uppfattas som ett sportmérke men sl&pper

samtidigt ut nya kollektioner med vanliga klader.

Burberry har sedan 1997 arbetat for att htja mérkets status. Melin (1999) tar upp Aakers
forslag pa att genom uppbyggnad av en mérkespersonlighet utveckla mérkesidentiteten.
Burberry boérjade arbeta med den kénda fotografen Mario Testino som i sin tur lockade
till sig kénda modeller. Vi ser hér att de férsoker bygga upp associationer till exklusivitet,
Burberry anvander den basta fotografen och de basta modellerna for att pa sa sétt skapa
en starkare identitet.

Aven Tiger anvander sig av personer i sin revitalisering av varumérket. | borjan av 90-
talet nér de ville andra sin identitet anvande de sig av svenska artister som Starka Bo och
Papa Dee. Mdlet var att market skulle associeras med en " cool” til. Vi anser att Adidas
har lyckats htja statusen pa sitt varuméarke genom att knytatill sig trendikoner som David
Beckham. Det finns manga som vill identifiera sig med sinaidoler och genom att

selektivt valjaut rétt personer har Adidas skapat positiva associationer.
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Keller (1998) skriver att det finns tva distributionskanaler, indirekta och direkta. Keller
anser att de flesta producenter véljer att kombinera dessa kanaler. | Gverensstdmmelse

med teorin anvander sig samtliga fallforetag av bada alternativen.

Burberry & det foretaget som under sin revitalisering 6ppnat flest egna butiker. De anser
att egna butiker bade ger hdgre vinster och storre méjlighet att framhéva sitt varuméarkes
fordelar. Burberrys malsittning ar darfor att Oppna fler egna butiker. Tiger hade inga
egna butiker innan sin revitalisering men valde under denna process att Oppnafyra
Tigerbutiker. Foretaget har dock inga planer pa att Oppna fler utan satsar istdllet pa att
noga selektera bland terforsdjarna. Tiger valde under sin revitalisering ocksa att byta
aterforsdljare for att pa sa sétt bryta upp fran det gamlaoch istéllet fortydligasin nya
identitet. Vi anser inte att Adidas under sin revitalisering gjort ndgra storre andringar i sin
distribution.

Det enligt oss basta séttet att skapa och bibehdllaratt varumarkesi dentitet & genom egna
butiker. Foretaget har da alla mojligheter att ge den service och det engagemang som
behovs for att kunden skall bli n6jd med kdpet. Det & enligt oss viktigare ju dyrare varan
ar. Foretag kan inte helatiden kontrollera att sina aterforsaljare gor ett lika brajobb och
de kan heller aldrig varalikalojala mot varumérket om de séljer flera andra varuméarken
samtidig. Enligt Martensson (1994) blir en produkt uppfattad annorlunda beroende pai
vilka affarer de sdljs. Detta stammer va dverens med foretagen da samtliga havdar att de

& mycket selektivai sitt val av aerforsijare.

Innan 1997 utvecklade varje nationell marknad Burberry sdva vilket innebar att en
mangd produkter inom olika omréden bar Burberrys varumarke. Vi anser att det utan ett
centralt fokus skapas forvirring och identiteten blir oklar. Ett viktigt beslut for att stérka
maérkesidentiteten var darfor nér Burberry centraliserade sitt fokus. Denna centralisering
innebar att alla markesbesl ut fattades med godkannande fran huvudkontoret. En annan
identitetshojande &tgérd var att minska distributionen av Burberrys billiga kollektion och
pa detta st starka mérkets exklusivitet.
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Melin och Urde (1990) anser att det inte rader nagon tvekan om att ett varumarkes namn
paverkar bade marknadsforingen och marknadsframgangen. Tiger & det endaav
foretagen som lyfter fram sitt ursprung i markesnamnet. Kapferer (1997) skriver att det
vid namnval & viktigt att vélja ett namn som léampar sig &ven internationellt. Vi ser hér
att Tiger valt ett namn som |ampar sig &ven utanfor Sverige. Om namnet istéllet varit pa
svenska " Tigern fran Sverige” hade nog foretaget haft svart att etablerasig
internationelIt. Enligt Keller (1998) & varumarken sa forknippade med sitt namn att ett
namnbyte kan vara besvarligt. Svérigheten i att byta namn fick Tiger kdnna av nér dei
inledningen av sin revitalisering férsokte etablera sig med ett nytt namn. De 6vergav idén
relativt snabbt nar de inte fick det gehdr de hoppats pa. Namnet Tiger of Sweden var
alldeles for djupt rotat. Vi anser att Tigers misslyckade forsok att byta namn &r ett tydligt
exempe pavilken otrolig kraft ett varumarke har nér det gdller att paverkakundernai sitt

val. Trots att kladernavar de samma efterfragade konsumenterna det specifika market.

En del i mérkesidentiteten &r vilken strategi man har for sin produktion. Aaker (1996)
anser att ett varuméarke genom associationer till ett land kan skapa trovardighet. Aaker
menar vidare att det existerar en sd kallad ursprungsl andeffekt. Sava Tiger som Adidas
har under sinarevitaliseringsprocesser flyttat sin produktion fran lander dér produktionen
ar dyr till 13glonelander. Tiger som innan revitaliseringen hade storadelar av sin
produktion i Sverige har nu for att sénkatillverkningskostnaden valt att férlaggasin

produktion i Ungern, Ruméanien, Italien och Portugal.

Detta stammer val med Wikstrém (1998) som papekar att manga foretag vajer att flytta
sin produktion for att spara pengar. Det har visat sig svart att fa kunderna att betala den
merkostnad som uppstar vid produktion i lander med hoga tillverkningskostnader. Vi kan
darfor konstatera att kladbranschen inte i lika stor utstrackning som exempelvis
kottbranschen lyckats fa kunderna att kopa efter ursprungsland. Detta stammer val
overens med Aakers (1996) resonemang kring att ménniskor associerar olika beroende pa
vilken produkt det géller. Det finns dock undantag inom kl&dbranschen i form av mycket

exklusiva mérken som exempelvis Burberry.
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Burberry & ocksa det enda av foretagen som i enlighet med Aakers teori (1996) skapar
trovardighet genom val av ursprungsland. Produktionen av regnrockar sker som tidigare i
England och konfektionsvaror tillverkasi Italien. En av anledningen till att Burberry
behaller produktionen i forhallandevis dyralander &r att de vill framhéva sin identitet
som ett &kta europeiskt varumérke. En annan anledning &r att den stora kundgruppen i
Asien ser ett hogre varde i klader tillverkade i Europa. Burberry anvander sig alltsa av
den sa kallade ursprungsl andseffekten for att starka sitt varumérke. Vi ser har att
Burberry genom att behdlla produktionen i Europa framhaver sin exklusivaidentitet. Det
kan alltsa vara ett st att skapa legitimitet, att inte ha sin produktion i extremt

|&gavl6nade |ander.

Adidas som tidigare hade storre delen av sin tillverkning i Tyskland och Osterrike
borjade redan innan revitaliseringen av varumarket att flytta produktionen till billigare
lander. Denna utveckling fortsatte sedan under revitaliseringen da produktion i Frankrike
och Osteuropa flyttades till Asien. Adidas fick dock under 1999 kénnaav en av

| &gl 6nel andernas baksidor da det blev kant i media att barnarbetare arbetade pa foretagets
fabriker. For att undvika ytterliggare skador pa mérkesidentiteten avslutade Adidas allt
samarbete med de fabriker de inte ansdg passade ihop med deras varderingar. Foretaget
inledde ocksa sponsring av olika sociala projekt och en person anstalldes for sociala
frégor.

4.8 Karnvarde

Né&gra & fore sin revitalisering hade Adidas fétt hjalp av Rob Strasser och Peter Moore.
De hade tidigare arbetat for Adidas konkurrenter Nike, dér de under 1980 hade stora
framgangar med sin kollektion. Rob Strasser foreslog att Adidas som skulle gatillbaka
till sinardétter och framhéva sin kérnkompetens. Han tyckte némligen att foretaget under
aren forlorat fokus. Nar Dreyfus kom till foretaget paborjades detta arbete som ett led i
deras revitaliseringsprocess. Omstruktureringar av beslutsfattandet och nystartade

modemérken som Le Coq Sportif och Pony sdldes av. Detta for att fokusera varumérket
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kring kérnvardena. Ar 2000 omstrukturerades foretaget annu en gang och resulteradei de
tre kollektionerna Performance, Herritage och Style.

Adidas var under 1970-talet det storsta sportmarket i varlden. Under mitten pa 90-talet
borjade foretaget aterskapa produkter som utgick fran de gamla klassiska kollektionerna,
frén storhetstiden. Produkterna gjorde succé och nar dessutom kandisar som Madonna

och Claudia Schiffer klédde sig i deras mérke okade forsdljningen ytterligare.

Adidas & i grund och botten ett sportmérke och vill sd uppfattas. Under revitaliseringen
arbetade foretaget med att formedla sina kérnvérden vilket ar ett kvalitativt brett

sportmérke.

Sedan revitaliseringen 1997 sa valde ledningen pa Burberry att ompositionera market
med hjalp av foretagets bakgrund. Burberry har sedan de startade varit i Brittisk regim
déar kl&der av hog kvalitet producerats. Historia, status och en bra passform &r ytterligare
andamdl de vill formedia.

Tigers kérnvarden hor liksom hos de andra foretagen ihop med foretagets forflutna. Deras
och Burberrys karnvarden paminner om varandra, da Tiger istallet for Brittisk anda vill
framhava sin svenska kvalitet, status och en viss exklusivitet. De vill &en kommunicerar

sin historia och kansla for tradition.

4.9 Analyskéarnvarde

Ett foretag kan enligt Aaker (1996) tareda pa sitt karnvarde genom att svara pavissa
frégor. Exempel pa dessa kan vara, vilka grundl&aggande varden som driver ett
varumérke, vad organisationen bakom mérket star for och vilka kompetenser
organisationen har. Urde (2003) menar att utmaningen ligger i att formedla de vérden
market stér for till kunderna som anvandbara och unika. Vi anser att varafallforetag
lyckats med att formedla det unika med sina karnvarden. De har alla genomgétt stora

revitaliseringar och infor dessa har féretagen analyserat och utvérderat vilka som &r
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varumarkenas verkliga varden. Martensson (1994) anser att ett féretag som har byggt upp
ett starkt karnvéarde har | &ttare att lansera nya produkter an ett foretag med svaga. Daala
de studerade foretagen efter sinarevitaliseringar har lanserat manga nya produkter inom
sitt sortiment anser vi i enlighet med Martensson att ett starkt karnvarde var en
forutsattning for att de skulle kunna naut till nya marknader. Som vi redan namnt ingick
en analysering for att faststélla dessa ytterligare under deras revitaliseringar. Samtliga
foretag i var undersokning har ocksa panagot st forsokt framhéva sinakérnvarden

under revitaliseringsforloppen.

Trout (2000) formulerar ndgra exempel pa karnvarden fran bilindustrin, Volvo stér for
sékerhet, Ferrari for fart och Jaguar for stil. N&r vi gjorde en liknade jamférel se med
varuméarkenai var studie kom vi fram till att Burberrys karnvarden ar brittisk exklusivitet,
Tiger star for svensk, trendig kvalitet och Adidas for ett kvalitativt sportmérke. Urde
(2003) framhéaver vikten av att kérnvardena ska vara svéra att immitera. Vi anser att de
undersokta féretagens kérnvarden i enlighet med Urdes resonemang lyckats skapa varden

som inte &r |&tta att kopiera.

Aaker (1996) skriver att karnvardet ar centralt bade nér det galler varumérkes identitet
och framgang. Vi anser att Burberry och Tiger har lyckats bra med att formedla sina
karnvarden. Den ena star for brittisk historia och den andra stér for svensk. De paminner
en del om varandratrots att Burberry ligger i en hdgre prisklass. Burberry har lyckats
lyftafram sin exklusivitet och Tiger sin kvalitet. Det finns enligt oss fleraforklaringar till
foretagens framgang i att formedla sina varden. Gemensamt &r att dei sina

revitaliseringar understryker vikten av foéretagens respektive historia.

Aaker (1996) skriver att karnvarden bor varatidldsa. Tiger blir ur denna synpunkt ett
intressant foretag att diskutera. Med sina drygt hundra & har de fran att varit ett aldre
herrmarke intagit en helt ny riktning. De & idag ett modernt mérke med en ung malgrupp
som vander sig till bade kvinnor och mén. Trots dessa stora forandringar anser vi att

foretaget lyckats behalla samma kéarnvéarden efter som fore sin revitalisering.
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Keller (1998) skriver att ett varumérkes karnvérde &r de associationer som kannetecknar
allavarumérkets produkter. Vi anser detta stammava dverens med hur Burberry och
Tiger har arbetat och utvecklat sina produktsortiment. | Adidas fall sd ar vi mer skeptiska.
| och med sin revitalisering sd gick Adidas tillbakatill sin karnverksamhet det vill saga
att formedla ett kvalitativt, brett sportméarke. De sdlde av modemérken som skapats under
80-talet for att renodla sin verksamhet. Vi anser dock att de dter igen tappar fokus ar 2000
eftersom de forutom sitt renodl ade sportmérke da ocksa lanserar tva livsstilsméarken.
Detta ser vi som riskabelt da det kan forvirra konsumenterna och pa sikt dven skada

foretagets kérnvarden.

4.10 Positionering

For att tilltala s& breda grupper som méjligt har foretagen flera kollektioner. Burberry har
sedan 1997 inriktat sig pa att erbjuda tva olika kollektioner som vander sig till skilda
marknadssegment. Den ena kollektionen heter Burberry London och ses som gdva
Burberrys original. Prorsum & den andra kollektionen och den &r betydligt dyrare én
Burberry London. Det &r en kostymkollektion med enormt trendigaindag. Det & med
denna kollektion som de kan jdmforas med designers som Louis Vuiton eller Gucci. |
Storbritannien s& har de &ven pa senare tid uttkat med en manlig streetwear kollektion,
Thomas Burberry men den séljs endast i Storbritannien och har férsajningsméassigt inte

gétt nagot bra.

Fore 1993 sa erbjods pa Tiger endast konfektionsprodukter under en kollektion med
namnet Sir Tiger. Efter forandringarna sa blev Tiger Herr den forsta kollektionen att
presenteras. Denna stér idag, 2004 for 60 % av foretagets hela forsaljning. 1997
introducerades Tiger Dam och 2000 skapades Tiger Jeans som innehdll mer vardagliga
streetwear klader. Jeans kollektion rymmer bade dam- och herrklader. De tva sistnamnda

stér for 20 % vardera av forsaljningen.

Anledningen till att Adidas gjorde en kollektionsindelning & 2000 var for att de ville

fortydliga sitt sortiment. Tre kollektioner som riktade sig till olika marknadssegment blev
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resultatet. Sport Perfomance, Adidas klassiska sportmérke ar den kollektionen som séljer
bast. Den &r till mestadels funktionsinriktad och vander sig till en bred publik. Exempel
pa varor inom dennakollektion &r joggingskor, traningsklader och traningsvaskor. Sport
Herritage erbjuder livsstil- och streetwear produkter. Personer som véljer klader frén
Herritage segmentet bér dem oftatill vardags. Det & inom denna kategori som Adidas
har skapat nya produkter med ideal frén gamla klassiska 70-tals och 80-tals produkter.
Den tredje kollektionen Sport Style, &r ett litet segment dér Adidas jobbar tillsammans
med en Japansk designer, Yohji Yamamoto. Inom Style skapar Adidas haute couture,
vilket innebdr exklusiva och dyrbara designerprodukter i en extremt liten upplaga. Sport
Performance star for 83 % av Adidas forsaljning och Sport Herritage 17 %. Sport Style
har en forsjIningsandel pa under en procent men malsittningen &r att denna kollektion

pasikt ska stafor 5% av omsattningen.

Burberry har tre olika avdelningar, dam-, herr- och accessoarer dér varje avdelning har
sin egen chef. De skulle liksom hos Adidas kunna beskrivas som tre olika foretag under
ett och samma namn. Dam erhaller 39 %, herr 32 % och de resterande 3 % delas av

accessoarer och barnkl ader.

Sport och fritid & enligt Louise ett av de snabbast vaxande aff arsomradena pa den
amerikanska marknaden sedan bdrjan pa 1990-talet. Geografiskt sétt har Adidas (2004)
en andel paca 12 % av den amerikanska sportskomarknaden jamfort med 40 % for deras
storsta konkurrent Nike och 15 % for deras nést storsta, Reebok. Att vinna
marknadsandel ar inom sportskosegmentet visade sig svart, eftersom Nike under 1990-
talet hade en s3n explosiv tillvaxt inom detta segment. En foljdeffekt blev att de
fokuserade s& mycket kring sina skor att de inte hann tanka pa nagot annat. Adidas sag
det som en mojlighet till att expandera genom klader. Foretagets uppgang byggde darfor
framforallt pa en stor forsaljningsokning inom kladsegmentet. Segment stod 2003 for
over 50 % av Adidas forsaljning. | den totala geografiska forsaljningsfordel ningen star
Europafor 55 %, Nordamerika 25 %, Asien 18 % och resterande i Sydamerika.

55



Empiri och analys

1994 misslyckades Adidas med sin storsatsning av basketskor pa den amerikanska
marknaden. Det var ett hart bakslag med tanke pa att basketskor star for ca50 % av
sportsko forsaljningen i USA. Anledningen till den daliga forsaljningen tror foretaget
vara att de fran borjan inte insdg hur viktigt det var att anvanda sig av ikoner som
tillexempel Michael Jordan vid lanseringen. Efter den misslyckade satsningen anstéllde
Adidas ett helt arbetsteam som nu bara arbetar med basketskor. 1996 gjordes &ven en
uppdelning i foretaget som innebar att besl utsfattandet av basket-, baseboll- och
fitness/konditionsektionerna flyttades till USA-kontoret medan tennis- och fotboll
sektionerna fick stanna hos huvudkontoret i Europa. Detta var ett strategisk beslut for att
forsoka stérka sin stallning pa den Amerikanska marknaden. Sokandet efter blivande
storstjarnor har inneburit att Adidas nu sponsrar ett arligt 1ager for lovande basketspel are.

Nér Adidas kdpte Salomon, 1997 sa utdkade de sitt fokus pa bade den europeiska och
asi atiska marknaden. Med cyckel sektionen, Mavic |8ggs det ner mer kraft Asien i takt
med att marknaden dér aterhamtar sig fran de ekonomiska problemen. Golfmarket,
Taylor Made lagger all kraft pA USA dér den storsta marknaden for golfprodukter finns.
Salomons produktlinje gav Adidas en ny inriktning med produkter som ger en hdgre
marginal an t-shirts och skor. Adidas forséljning bestar nu till 25 % av varor med htge
marginaer medan siffran endast var 5 % innan uppkdpet. | och med uppkdpet av
Salomon attraherar Adidas nu kunder som de tidigare inte lyckades med.

Tiger exporterade mycket av sin produktion under 60-, 70- och 80-talet till USA, Norge
och England. N&r ekonomin blev sémre forsvann exporten for att tas upp igen 1997.
Exporten i dag, 2004 riktas mot England, Holland, Belgien, Ungern och allalénder i

Norden forutom Island.

For att positionerasigi forhallande till sina konkurrenter har de alla nagot speciellt som
de trycker lite extra pa. Tiger sager till en borjan att de inte har ndgra konkurrenter
eftersom de tillhandahdller manga tjanster som inget annat foretag i samma prisklass gor,
exempel pa dessa & som vi tidigare namnt méttbestallning och eftersasongsbestélining.

Efter hand i samtalet andrar de sig till att det finns konkurrenter inom vissa omréaden.
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Lindeberg, Bruuns Bazar, Paul Smith, FilippaK samt de tva etiketterna Hugo och Hugo
Boss hor till dessa. | sin positionering vill Tiger kommunicera bade kvalitet, status och en

viss exklusivitet. De vill ocksa framhava sin kansla for tradition och historia.

Burberry ser sina konkurrenter i Franska och Italienska designermérken, Dior, Louis
Vuiton, Gucci, Prada m.fl. De anvander i stort sammatermer som Tiger nér de vill
framhéva sin position pa marknaden, kvalitet, status och tradition. Sedan revitaliseringen
1997 sa valde ledningen att ompositionera mérket med hjép av sin bakgrund och historia.
Ett autentiskt lyxvarumérke i brittisk anda.

Adidas anser att deras framsta konkurrenter & de amerikanska sportmérkena Nike och
Reebok. Sedan Dreyfustilltradde har Adidas klattrat upp till en andra plats palistan Gver
de storsta sportméarkena. Pa den amerikanska marknaden har de dock haft svért att vinna
marknadsandelar och har &r fortfarande Nike mangdubbelt storre an Adidas.
Allafdretagen tror att kundernamer eller mindre uppfattar deras produkter som
statussymboler. En orsak till varfor det & satror de allakan vara prisbilden. Ingen utav
dem ligger i en billig prisklass. Det férekommer dock vissa olikheter hos foretagen nér
det gdller deras prispositionering. Burberry som ser sig dva som ett designermérke och
toppar i jdmforelse med de andra intervjuade foretagen listan Gver de dyraste
kl&desplaggen. Deras mer trendiga kollektion, Prorsum sdljer sina kostymer for ca 12-
14000 kr. Adidas narmar sig till en viss del samma prisséttning med sin lilla haute
couture kollektion, Style. Detta & dock en valdigt liten del av Adidas forsdljning och
skiljer sig fran foretagets 6vriga produkter.

Tiger och Adidas Herritage haller sig i den 6vre mellanprisklassen men har ett varierat
utbud. Tiger erbjuder som billigast t-shirts for cirka 400 kr och Collage trojor for 600 kr.
Det & inom deras jeanskollektion, produkter som dessa finns. Herritage har ett liknande
sortiment med en liknande prisséttning som Tiger Jeans. Tiger Herr och Dam har vissa
dyrare partier ett exempel pa sddana ar kostymer dar den dyraste &r prissatt till 5000 kr.
Prisséttningen har att géra med kvaliteten patyget den &r gjord av. Sammagdler for Dam
dér det gér att hitta skidklader och kappor for samma pris. En kostym hos det gamla
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konfektionsforetaget Tiger kostade, 1993 precisinnan de gick i konkurs och som dyrast
cirka 4000 kr. Adidas Performance vander sig till en bred malgrupp och har ocksa en
bred prissattning. Samtidigt som de har valt att rikta vissa delar av sin kollektion mot ett
lagre prissegment till exempel t-shirts och strumpor sa rymmer den ocksa en hogre
prissdttning. Den hogre prisséttningen legitimeras inom denna kol lektion ofta med att den
har en béttre funktion &n vad en likvérdig men mycket billigare vara har. ” Det &r viktigt

att produkten lever upp till priset” (Louise Barnes, Adidas)

Allatre foretagen jobbar med licensavtal och kan pa det sittet erbjuda en bredd i market.
Det innebér att det inte & foretaget sjalva som stér for produktion, forséljning och
marknadsforing av dessa produkter. De erhdller istéllet en fardigbestamd summaeller en
viss procent pa vinsten for att de lanar ut sitt varumérke. Produkternatas fram i samrad

med produktutvecklingsavdel ningen pa foretagen.

Burberry har licensavtal for sina barnkl&der och en rad accessoarer som till exempel
heminredningsartiklar, skor och vaskor. De Gvervager varje erbjudande och vet darfor

inte om de kommer att diversifierasig &nnu merai framtiden.

Adidas var fran borjan ett skoforetag men i mitten av 1960 borjade de dven med att
tillverka klader. D& uppfattades detta som mycket innovativt eftersom de forutom att
tillverka kl&der att tavlai, &ven introducerade de forsta kladerna med syfte for att tranai.
1963 utokade man ytterligare sitt sortiment, denna gang med tillverkning av fotbollar.

Gemensamt for foretagen &r att de borjade med att tillverka klader eller i Adidas fall skor,
for herrar. Efterhand har foretagen utvidgat sina sortiment med damkollektioner. Nar
Burberry nysatsade 1997 sainriktade sig foretaget mer mot kvinnodesignen.
Damsegmentet hos Burberry har idag till och med vaxt om herrarnas, 39 % mot 32 %.
Tiger borjade med sin damkollektion 1997 och den stér idag for 20 % av hela deras

forsdljning. Det & inom denna kollektion som Tiger ser de storsta tillvéxtmajligheterna.
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Tiger som fran borjan enbart erbjod herrkonfektion disponerar nu 6ver ett brett och
varierat utbud, placerade patre olika kollektioner tillskillnad fran tidigare en. Genom
licensavtal har de &ven utvidgat sig till att sdlja skor, bélten, accessoarer, sipsar och
glasbgonbagar men ytterligare planer pa att diversifierasig finnsinte.

Adidas har skrivit licensavtal med Shiluette som sédljer glasdgon i Adidas namn. De har
aven ett avtal med Coti for olika skonhetsartiklar, schampo, duschtval etc. Uppkopet av
Salomon innebar att Adidas-Salomon nu erbjuder produkter for flera olika sporter som

efterfragas under olika sasonger.

Adidas kopte 1997 foretaget Salomon och blev d, efter Nike det nést storsta
sportforetaget i varlden. Salomon var till stérsta delen inriktad pa vintersporter men hade
aven cykel och golfmérken. Uppkopet var till en borjan inte helt problemfritt.
Producenten till Salomons golfmérke hoppade ovantat av efter en |6netvist. Dessutom var
foretaget starkt i Asien och nar da den asiati ska ekonomin kollapsade, tappade de 20 %
av sin forsdjning. Genom att nyanstallafolk till Salomon och utveckla en starkare
relation mellan de bada foretagen visade sig sammans agningen sa smaningom bli

|Onsam.

Burberry ser sig dlvahaen bred ddersgrupp. De forsoktei och med den nya satsningen
1997, att bredda sig ner i ddersgruppen 20-25. Flertalet av de som handlar Buberry finns
andai ddersgruppen 35-50 och &r ofta méarkesmedvetna manniskor mitt i karriren.

Nér Bravo tilltradde pa Burberry ville hon géra market mer attraktivt for en storre
marknad. Hon ville attrahera en stérre del av den yngre marknaden men samtidigt inte
&sidositta gamla, lojala kunder. Hon |4t Vogue fotografen Mario Testino goraen
reklamkampanj med den da unga och heta modellen Stella Tennant. Modellen i sig var
vald for att tilltala det yngre segmentet. Kladerna som Stella blev fotograferade med var
klader ifrén Burberrys klassiska kollektioner. De var i sin tur menade for att |ocka den
ddre malgruppen. Stella Tennant var den forsta av flera unga kanda modeller som skulle

komma att bli fotograferade av Burberry och en del av deras strategiska fokusering pa en
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bredda sin malgrupp. En annan del i processen var att Burberry lanserade en bikini i det
klasiska rutigatyget. Plagget fick en kultstatus och tilltalade en stor del av den yngre
generationen. Aven klassiska versionerna av andra kladesplagg introducerades i

trendigare versioner.

Den typiska Tiger kunden &r enligt foretaget en urban man eller kvinna mellan 25 och 35
ar som aven kan utokastill mellan 16 och 40 &r. Han eller hon har ett starkt intresse for
kl&der och design. Né&r Tiger 2000 presenterade sin jeanskollektion var detta ytterligare
ett led i foryngringsprocessen. Samtidigt som den & bred &r vissa partier av den speciellt
framstéllda for de yngre.

Som vi tidigare ndmnt under avsnittet om marknadskommunikation anlitade Adidas,
Burberry och Tiger kénda personer for sina kampanjer. Adidas anvander bland annat
fotbollsspelaren David Beckham och hipphopp artisten Missy Elliott. Burberry
engagerade fotomodellerna Stella Tennant och Kate Moss. Dessutom syns mérket oftai
popul &ra amerikanska tv serier som tillexempel Sex and the city. Tiger anvande sig av
artister som Starka Bo och Papa Dee under 1990-talet. Manga av dessa kampanjer gors
for att foryngra varumérket och hoja dess status. Hertalet unga ser upp till sinaidoler och

vill gérna béraklader av samma mérke som dem.

4.11 Analys positionering

Uggla (2001) skriver att positionering & den del av identiteten och 16ftet som
kommuniceras till en malmarknad. Enligt Melin och Urde (1990) & malet med en
positionering av en markesprodukt att bade skapa en plats pa marknaden och i
konsumenters medvetande. De anser att foretagen alltid utvecklar sina
positioneringsstrategier utifran produkternas och varuméarkenas fordelar. Vi kan se att
samtligaforetagen i var undersokning pa ett eller annat sitt ompositionerat sina

varumarken under revitaliseringsprocesserna.
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Burberry valdei den inledande fasen av sin revitalisering, att dela upp sitt markei tva
kollektioner som riktade sig mot skilda marknadssegment. | den ena kollektionen fanns
maérkets karnprodukter medan den andra kollektionen var betydligt mer exklusiv. Tanken
med indelningen var att ompositionera sitt mérke till ett ” autentiskt lyxvaruméarke i
brittisk anda’. Aven Adidas valde att gora en kollektionsindelning. Ar 2000 genomférdes
en indelning i tre kollektioner som allariktade sig till olika marknadssegment. Den forsta
kollektionen inneholl Adidas klassiska sportkl&der, den andre erbjuder vardagsklader och
den tredje inneholl exklusiva designklader. Tiger som innan revitaliseringen var ett
kostymmérke for aldre och medel alders man andrade helt position pd marknaden. De
valde istallet att vanda sig mot en trendig och ung malgrupp. | sin positionering vill Tiger
kommunicera kvalitet, status och exklusivitet samt framh&va sin kansla for tradition och
historia. Tigerstillvagagangssétt stammer val dverens med hur Falonius & Hedberg
(1991) tycker att man bor gatillvaga. Detycker det & viktigt att hitta sin egen publik
med en egen livsstil och kannatill deras trender och konsumtionsmonster. Detta

underlattar sedan nér foretaget ska forsskana ut till sin malgrupp.

Kotler (1999) séger att positioneringsstrategier anvander associationer for att andra
konsumenters uppfattning av produkter. Adidas missyckadesi bérjan av sin
revitalisering att stérka sin position pa den Amerikanska sportskomarknaden. Samtidigt
lyckades foretaget istéllet 6ka sin forsdljning inom kladsegmentet kraftigt. Vi kan hér se
en forskjutning fran ett skoftretag som komplimenterar med klader till ett kladforetag
med ett brett skosortiment. | enlighet med Kotler sd anser vi att Adidas nya
positioneringsstrategi mot kl&der var en orsak till att konsumenternas intresse for

foretagets skosortiment 6kade pa den amerikanska marknaden.

Aaker (1996) anser att en prissankning kan paverka ett varumarke negativt. For att
undvika negativa konsekvenser krévs att foretaget Gvertygar sinakunder om att
forandringen inte paverkar kvalitén. Inget av de undersokta féretagen har under sina
revitaliseringsprocesser valt att positionera sig genom att sénka priset. De har istéllet valt
motsatt riktning och i flerafall hojt priset. Tvartemot Aakers teori har de déarfor istallet
fétt arbeta med att Gvertyga kunderna om sin exklusivitet. | Adidasfall galler detta framst
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den lillamodekollektionen Style. Kapferer (1997) framhdller att prissattning inte bor
gorasi jamforelse med den billigaste konkurrentens pris utan istdllet med utgangspunkt
fran produkter i samma segment som siktar pa att uppfylla samma behov. Vi anser att
foretagen lyckatsi sin prisséttning. Adidas ligger tillexempel i samma prisklass som
storsta konkurrenten Nike och Burberry har framgangsrikt byggt upp sin exklusiva

stémpel och motiverar darmed det hga priset.

Den framsta gemensamma némnaren i foretagens ompositioneringar & att de valt att
utvidga sitt produktutbud. Enligt Kotler (1999) kan féretag vélja mellan att betjana
kopare individuellt, som mindre grupper eller som en homogen massa. Vi anser att
foretagen i var undersokning valt att utvidga sitt sortiment for att nd ut till en s bred
ma grupp som majligt. Zimmer & Bhat (2004) skriver att foretag forsoker forsakrasig
om nya produkters framgang genom att anvanda sig av sitt redan etablerade varumérke.
Denna strategi som kallas varumérkesutvidgning har under senare & blivit ett vanligt
fenomen. Kapferer (2001) framhaller dock att en utvidgning av ett varumarke inte
omedelbart |10ser kdrnmaérkets problem. Enligt Chen och Lui (2004) kan en utvidgning
vara ett sétt att dra nyttaav det redan etablerade varumérkets varden. Allavéra
fallforetag har starka och etablerade varumérken och har déarfor valt dennataktik for att

vaxa.

Det finns enligt Keller (1998) tva olika sorters utvidgning, linjar och kategori. Linjar
utvidgning innebér nya produkter inom ett nytt segment men inom samma kategori som
tidigare. Kategoriutvidgning gér ett steg langre da det handlar om nya produkter paen
marknad dar modermaérket inte tidigare varit verksamt. Nér det géller kategoriutvidgning
sa har allaforetagen valt att skrivalicensavtal. Dettainnebér att de mot betalning |ater
andra foretag tillverka och sélja produkter under deras varumarke. Burberry har
exempelvis licensavtal for sina barnklader, heminredningsartiklar, skor och vaskor.
Adidas har licensavtal som rér glasdgon och skonhetsartiklar. Genom licensavta har
aven Tiger under sin revitalisering utvidgat sig med att sélja skor, bélten, accessoarer,
slipsar och glasdgonbagar. Adidas gjorde 1997 ocksa en kategoriutvidgning genom att
kopa foretaget Salomon. P4 sa sétt utvidgade fOretaget sitt sortiment med vintersport
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utrustning, cyklar och golfartiklar. Vi anser att det kan varariskabelt for varumarken att
utvidga genom licensavtal. Aven om det i kontrakten finns krav pa kvalitet si har
foretagen svart att kontrollera att de licenstillverkade produkterna verkligen stammer
overens med de associ ationer modermarket stér for. Aaker (2004) skriver att det finns en
risk att foretag utvidgar i en alt for stor omfattning. Vi instédmmer i Aakers resonemang

da ett for stort antal produkter inom olika kategorier kan skada modermérkets image.

Linj&r utvidgning & den form av utvidgning som vi anser de studerade féretagen i sina
revitaliseringar lagt mest kraft pa. Kapferer (2001) skriver att det handlar om att
identifierarétt tidpunkt, plats och innehdll samt anvanda rétt verktyg vid lanseringen for
att en mérkesutvidgning ska lyckas. Dessa kriterier anser vi stammer in pd Burberrys och
Tigers framgangsrika satsning pa damkollektioner. Adidas har lanserat tvanya
kollektioner som inriktar sig p& vardagsklader respektive dyra designklader. Aven
Burberry har utvidgat sitt sortiment i form av en exklusiv kostymkollektion. Tiger har
forutom damkl aderna ocksa skapat en ny vardagskollektion. Vi anser att Burberry och
Tiger paett naturligt sétt utvidgat sitt varusortiment. Produkterna passar in i foretagens
utbud och forstérker markenas position pa marknaden. Adidas linjara utvidgning faller
siginte lika naturligt da foretaget &r ett sportméarke som borjar silja vardagsklader och
designklader. Det finns enligt oss en uppenbar risk att kunderna blir forvirrade och detta
kan pa sikt skada markets modermérke.

Kapferer (1997) skriver att det & farligt for ett mérke att hamnai en situation dér
kundernatycker market ar forddrat. For att undvikaforddring géller det att hdllaen
balans mellan dagens och morgondagens klientel. Aaker (1996) menar att detta sérskilt
drabbar varumérken inom konsumentprodukter dér det &r viktigt att locka en yngre
generation. Kapferer (1997) delar in forddringsbegreppet i tva betydelser. Den forsta
innebdr att varumarket stagnerat och kénns gammalt medan den andra handlar om att
kunderna associerar méarket med ett dldre klientel. Allaforetagen har med olika metoder

foryngrat sina varumérken som en del av sinarevitaliseringar.
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Burberry anser vi innan revitaliseringen passade in i bada K apferers betydel ser. Kunderna
var forhallandevis gamla och mérket hade stagnerat. Foretaget inledde en
forandringsprocess som gick ut paatt attrahera en yngre malgrupp men ville samtidigt
inte asidosatta gamlalojala kunder. Tillvagagangssittet Burberry anvande sig av for att
genomfdra denna process anser vi var bade framgangsrikt och innovativt. Genom att
kombinera unga modeller med klasiska klader kunde foretaget |ocka nya unga kunder och
samtidigt behalla sina ddre. Burberry lanserade &ven en bikini i sitt rutiga tyg riktat mot
yngre kunder och klassiska klader introducerades i trendigare versioner. Kapferer (1997)
menar att manga varumarken blir stillastédende da de fortfarande forkni ppas med samma
image som de gjorde vid sin senaste framgangsrika produkt. Burberry vande pa Kapferers

teori och aervandeistdllet i sin foryngringsprocesstill sina klassiska rutiga klader.

Tiger & det av foretagen som tydligast genomgatt en medveten foryngringsprocess av
varumarket. Under revitaliseringen sa bytte Tiger mal grupp fran medel@ ders och ddre
man till unga modemedvetna man. Foretaget lyckades med sitt byta av malgrupp genom
att bland annat anvanda sig av kanda svenska artister med rétt image. Varumarken maste
enligt Kapferer (1997) anpassa sig till den nya generationens vanor, till deras sétt att
konsumera och till de platser dit de gar for att undvika att bli fordldrat. Vi anser att
sponsring och reklamkampanjer med kanda personer kan vara ett bra sétt att na ut till den
yngre generationen. Unga konsumenter paverkas starkt av sinaidoler och vill garna bara
samma klader som dem. Adidas &r det foretag i var undersokning som satsar mest pa
dennatyp av marknadsféring. Vi tror ocksa att Adidas &r det foretag som 16per minst risk
att drabbas av foradring. Burberrys medverkan i ungdomsserier som sex and the city

anser vi betyder mycket for deras forsdjning till ett yngre klientel.

4.12 M arknadskommunikation

Tiger marknadsfor sig genom annonser i internationella magasin som FHM, Arena, GQ,
Wallpaper och Id magasin. | Sverige finns deras annonser i Elle, Plaza och Bon. De gor
ocksa egna lokala events och reklam i butikerna. Tiger arbetar med en byra som tar fram

deras kampanjer, de lagger ocksa upp strategier for bildsprak och bildmaterial
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tillsammans. Deras marknadsfring &r inte produktmarknadsforing utan imageskapande
kampanjer. | bdrjan anvénde man sig av kandisar som skulle béra kollektionerna eftersom
de enligt Tiger hade rétt image for att marknadsfora produkten i den malgrupp de
forsokte nd. Sedan 1993 sd har Tiger avancerat sin marknadsforing och okat deras
budget. De brukade forut en gang om aret trycka upp en katalog per sisong och

annonsera ett fatal ganger.

En viktig del i marknadskommunikationen &r distributdrerna och deras kunskap om
mérket. Allafdretagen & vadigt noggrannai valet av distributdr. Burberry framhéver
dock mer @n de andra sina egna butiker som en stor del av marknadsféringen. De satsar
paatt Oppna butiker pa platser de anser vara bast ur markessynpunkt. N&r det géller
Buberrys dterforsdljare tycker de att det ar viktigt att distributorerna kanner sin marknad
vél och kan forvalta varumarket pa ett bra sitt. Aven Tiger stéller hogakrav pé
aerforsdjarna for att de ska kunna kommunicera mérkets varden. Aterforsdljarna skall ha
forstael se for vad varumérket Tiger star for, butiken ska se representativ ut och ha

varumérken som ligger i samma prisklass och attraherar samma mal grupp.

Fore 1997 hade Burberry en traditionell marknadsforing som till mesta dels enbart
innebar annonsering i utvalda medier. Bravo valde att anta ett nytt
marknadsforingskoncept genom att anstélla den kdnda V ouge fotografen Mario Testino.
Han tog dérefter dver alarattigheter och ingen reklam publicerades utan hans
medgivande. Den forsta kampanjen som han gjorde for Burberry var en bildserie av
fotomodellen Stella Tennant som da var en mycket populdr modell. Hans kommande
kampanjer presenterades i ssmmastil och inkluderade annu fler k&nda modelInamn som
tillexempel Kate Moss och Jerry Hall. Testino var redan tidigare en mycket framgangsrik
fotograf vilket gjorde att kdnda modeller mer &n gérna stéllde upp och jobbade gratisi
hans marknadsforing for Burberry. Att fabli fotograferad av honom ansdgs som et
prestigefyllt uppdrag i modevérlden. Burberry annonserar fortfarande ut sina kampanjer i
vissa skrivnamedier men & nu mer specifikt orienterad pavar de vill synas. De nyttjar
inte de mest siljande magasinen utan de som foretaget anser passa bast med tanke pa

framtoning och stil.
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Burberry har liksom Adidas valt att sponsra en person inom sporten. Det &r ett golfproffs
ifran Australien som heter Adam Scott. Nar det géller annan sorts sponsring eller image
skapande kampanjer sa skiljer sig Burberry ifran de andra foretagen. Adidas och Tiger
lanar garna ut sina klader till olika events och kanda personer medan Burberry inte alls
sysslar med den typen av marknadsforing. Nagra fa undantag kan vara vissa kungahus
som deibland ger bort en del klader till. Anledningen till att foretaget har bestamt sig for
den linjen &r att de tror mérket ndr en hogre status. Burberry klader har anvantsi flera
framgangsrika amerikanska serier exempelvis Sex and the city, Friends, Ally McBeal
m.fl. | samtligafall har filmbolagen s&lva kopt in kldderna vilket & ganska ovanligt
eftersom de kan sdlja denna platstill andra kladforetag. Méarket & nu sainne att
produktionsbolagen & berreda att betala for kléderna. Henrik menar att eftersom bolagen
sidvastar for kostnaden kommer kladernamed i fler avsnitt an vad som &r fallet nar de

fa&r kladerna.

Adidas var det forsta foretaget som anlitade idrottsutovare for att marknadsféra sina
produkter. De var och &r ocksa framstaende nar det géllde sponsring och reklamavtal med
kandisar. D& Adidas under 80-talet forlorade pengar drog foretaget ner pa
marknadsforingsbudgeten. 1993 satsades 6 % av intakterna pa marknadsféringen. Sedan
Dreyfus borjade pa foretaget bestamde han istéllet att de skulle satsa extra mycket pa
reklam och promotion. Han dubbl ade marknadsforingsbudgeten och besl 6t att foretaget
skulle satsa mer pa sponsring av enskilda kandisar. Han minskade sponsringen av
idrottslag till halften, for att istéllet oka reklamen pa omréden dar de nadde ut till
ungdomar ett exempel pa detta var musikkanalen MTV. Adidas har sedan revitaliseringen
inleddes varje ar satsat 12 % av sin omséttning pa marknadskommunikation. Den tkade

forsajningen har darfor ocksa inneburit en vaxande marknadsf ringsbudget.

Adidas har byggt upp sin image kring personer som Martina Higins och Anna
Kournikova (tennis), Kobe Bryant (basket), Peyton Manning och Paul Palmer (simning),
Jan Ullrich (cykling), David Beckham, Rall Gonzalez, Michael Balack, Rui Costa,
Kaka, Pablo Aimar och Zinedine Zidane (fotboll). Adidas Sponsrar de fyra klubblagen
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AC Milan, Bayern Miinchen, Real Madrid samt Ajax och har de senaste fyra aren ocksa
sponsrat UEFA Champions League.

VM i fotboll 1998 var en viktig milstolpe fér Adidas. De sponsrade Frankrike som
ikl&dda Adidas drékter spelade final mot Brasilien. Dei sin tur sponsrades av Adidas
konkurrenter Nike. Media framstéllde finalen mellan Frankrike och Brasilien som en
tavling mellan Adidas och Nike. Finalen som s3gs av 1,7 miljarder manniskor blev en
stor framgang for Adidas da Frankrike vann. Under VM som hdllsi Paris byggde ocksa
Adidas upp en fotbollsby intill Eiffeltornet som lockade hela 800 000 besokare.

Aven tidigare hade Adidas lyckats sponsra vinnande |ag exempelvis det tyska
fotbollslaget vid EM 1996 samt 220 medaljorer under OSi Atlanta

Adidas stoder idrotten men besluten om vilka som ska sponsras baseras paom dei sin tur
ocksa kan skapa varde for Adidas. En kand artist som inte sysslar med idrott men som
Adidas nyligen skrev ett reklamavtal med ar hipphopp artisten Missy Elliott. ” Adidas
sponsrar lag och individer som identifieras med de vérden som Adidas representerar”

(Louise Barnes, Adidas)

Pa den svenska marknaden gor Adidastv reklam i samtliga betalkanaler. Under EM i
fotboll kommer det satsas extra mycket pa Tv4 eftersom de sander de flesta matcherna.
De sponsrar ocksa ett flertal svenska sportevenemang, lag och personer som tillexempel
Goteborgsvarvet, Lidingdloppet, Djurgérden, AlK, handbollslandslaget, Andreas

Andersson, Magnus Hedman och Anja Parsson.

Adidas jobbar &ven med PR i form av renaimagekampanjer. De & inte lika fokuserade
paatt silja produkter utan snararetill att bygga upp en mérkeskannedom. De |&nar vid
olikatillfalen ocksa ut klader till stylister och journalister for att synasi deras
fototagningar.
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4.13 Analys marknadskommunikation

Marknadskommunikationens uppgift & enligt Melin (1999) att vacka konsumenternas
intresse och darmed skapa markeskannedom som pa sikt kan resulterai mérkesojalitet.
Kapferer (1997) anser att varumérken bara kan existera om de kommunicerar. Vi kan se
att samtliga foretagen i var studie pa olika sétt forandrat sin marknadskommunikation
under sina respektive revitaliseringsforlopp. Gemensamt for alla foretagen & ocksa att de

utokat sina marknadsforingsbudgetar.

Fore revitaliseringen var Tigers marknadsforing begransad till en &rlig katalog och ett
fatal annonser. Idag satsar Tiger framst paimageskapande kampanjer vilket innebér att
deras ma med marknadsforingen inte ar att sélja utvalda produkter utan istéllet att stérka
imagen. Wilson (2000) skriver att nastan alla marknadsforingsatgéarder som inte &r direkt
sdljande gar att réknas som Public Relation. Vi anser i enlighet med hans teori darfor att
Tiger framst &gnar sig & PR i sin marknadsforing. Aven Adidas och Burberry anvander

sig av imageskapande kampanjer i sin marknadsféring.

Tiger annonserar nu sina kampanjer i svenska och internationella magasin som de anser
passar in pa derasimage tillexempel Elle och Arena. | det inledande skedet av
revitaliseringen 1993 anvande sig foretaget ocksa av kandisar som bar deras klader for att
framhévadet "nya’ Tigersstil. Vi anser att Tiger klarat av att revitaliserasin
marknadskommunikation. De har byggt upp en klar image som ett av de trendiga svenska
kladméarkena. Keller (1998) skriver att marknadskommunikation maste vara noga utvald
for att skapa den forvantade effekten hos konsumenten. Detta & enligt oss vad Tiger
lyckats med for att nd framgang.

Aven Burberry har gjort stora férandringar i sin marknadskommunikation under
revitaliseringen. Tidigare hade Burberry en traditionell marknadsféring som till stérsta
delen innebar annonsering i utvalda medier. Det nya marknadsforingskonceptet gick ut pa
att Vouge fotografen Mario Testino anstélldes. Testino som var ett kant namn inom

modevérlden tog sedan gdv dver allareklamréttigheter och inget publicerades utan hans
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medgivande. Genom Testinos medverkan stallde valkdnda modeller som exempelvis

Stella Tennant och Kate Moss upp i Burberrys kampanjer. Burberry fortsatte ocksa att
annonserai skrivna medier men var nu mer specifikt orienterade mot var de ville synas.
Vi anser att Burberrys nya marknadsforing & valdigt intressant sdva som forvanande.

Att ett foretag i denna storlek |agger reklambesiuten i handerna pa en fotograf ser vi som
ganska uppseendevéckande. Satsningen verkar riskabel men har uppenbarligen med tanke

pa foretagets enorma framgangar lyckats.

Enligt Keller (1998) betalar foretag stora summor pengar for att fa med sina produkter i
filmer eler pATv. Det & enligt Stewart-Allen (1999) ett sétt fran foretagen att fa
konsumenterna att efterfrga deras varumarken utan att veta varfor. Adidas och Tiger
betalar inte for att medverka vid produktpl aceringar men lanar garna ut sina klader till att
medverka vid olika samanhang. Burberry har sedan deras popul aritet stigit intagit en
annan policy. De framhaver istéllet sin exklusivitet genom att inte ge bort eller [ana ut
klader. Burberry menar att eftersom deras mérke nu blivit satrendigt vill Tv serier och
filmer anda visa deras klader. Produktionsbolagen véljer darfor att alvakdpain
kladerna vilket enligt Henrik pa Burberry medfor att de anvander kladesplaggen i
betydligt fler avsnitt &n om de fatt dem. Vi anser att Burberrys nya taktik nér det galler

produktplacering & annu en innovativ metod for att stdrka varumarkets exklusivitet.

Adidas har i sin revitalisering satsat mycket kraft pa marknadskommunikation. N&r
foretaget 1993 inledde sin omorganisering satsades ca 6 % av intakterna pa
marknadsforing. Deras nye Vd, Dreyfus valde att 6ka reklambudgeten och samtidigt
omstrukturera féretagets marknadsféring. Han minskade sponsringen av klubblag till
halften och valde istéllet att satsa mer pengar pa enskilda kandisar. Vi anser att Adidas
Okade fokusering kring enskilda personer var en bra satsning eftersom ungdomar idag i
allt storre utstrackning tar efter sinaidoler. Ett lag kan i dettafall varaalldeles for brett
och det & da béttre att inrikta sin sponsring pa de verkliga stjarnornai laget. Adidas
fokuserade ocksa pa medier som nadde ut till ungdomar som exempelvis musikkanalen
MTV. Dennarevitalisering av marknadsféringen anser vi stammer va dverens med

Keller (1998) som skriver att det i marknadskommunikationen & avgorande vilken form
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av medium foretaget anvander for att sprida sitt budskap. Adidas koncentrerade sig pa de
medier som bast nadde ut till den tankta malgruppen.

Sponsring av olika héandelser erbjuder enligt Keller (1998) en annorlunda form av
kommunikation. Genom att bli en del av en speciell handelse i konsumenternas liv kan
sponsring fordjupa relationen till en utvald malgrupp. Adidas har 1ange anvant sig av
sponsring som sitt framsta verktyg for att férmedla budskap. Sedan revitaliseringen
inleddes har dessa aktiviteter ocksa utokats. Adidas bygger sin image kring kénda
idrottare men har pa senare ar aven borjat skriva reklamavtal med andra sorters artister ett
exempel padetta ar hipp hopp stjarnan Missy Elliott. Vi kan konstatera att Adidas
revitalisering av marknadskommunikation har varit framgangsrik och gynnat foretagets

positiva utveckling.

Alla deintervjuade foretagen sag valet av distributorer som en viktig del av
marknadskommunikationen. Burberry betonar dock egna butikers betydel se starkare an
de dvriga. Under revitaliseringen har foretaget satsat mycket kraft pa att Gppna butiker pa
platser som de anser vara bast ur markessynpunkt. Bade Tiger och Burberry framhéver att
de stéller htga krav pa sina dterforsaljare for att de pa ett bra sétt ska kunna formedla
maérkets varden.

4.14 Intern markedojalitet

Bravo som var ett kant namn inom mode vérlden blev anstélld av GUS efter att dei su
manader letat efter en 1amplig person. Hon hade ingen tidigare erfarenhet av kladforetag
man hade tidigare arbetat som Vd for de kénda Saks Fifth Avenue afférernai USA. Stora
varuhusi stil med NK i Stockholm och Géteborg som sdljer flera modemérken under ett
och sammatak. GUS anstéllde bland annat Bravo for att hon var kand for att arbeta hart
och mycket och de visste att en Vd pa Burberry skulle behdva dessa egenskaper.

Kort efter att Bravo blivit Vd borjade hon anstélla fler personer fran modebranschen till

foretaget. Stanley Tucker, Michelle Smith och Robin Marino var alavéakéanda namn fran
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den amerikanska modemarknaden och de anstalldes som direktorer fOr varsin avdelning,
herr-, dam- och accessoarer

Dreyfus hade inte sedan tidigare ndgon erfarenhet av sko- eller kladbranschen. Hans
kunskap fanns fran ledarskap i andra foretag och hans genuina sportintresse. Adidas som
hade tillfallit tva franska banker, tillfragade Dreyfus om han ville ta Gver foretaget.
Dreyfus som sedan tidigare var en rik man, gick under hérda villkor med pa att anta
budet.

Nér Dreyfusintog sin Vd position insdg han att Adidas sedan flera generationer bakat,
var byggd pa hierarkier och gamlaménster. For att skapa en modern och flexibel
organisation var hans tillvagagangssatt till en borjan, att saga upp folk. Bara ndgra veckor
efter att han intagit sin position hade han avskedat hela den tidigare ledningen fran
huvudkontoret i Tyskland. Han anstéllde darefter en ny och varierad ledning dér
sédljchefen var en van fran Frankrike, marknadschefen en svensk och finanschefen av
australiskt ursprung. Han fortsatte sedan med att avskeda den Asiatiska ledningen, da han
tyckte att de misslyckades med att finna de billigaste fabrikerna fér Adidas
skotillverkning. Pa huvudkontoret hade det officiella spraket tidigare varit tyska men
andrades med Dreyfusistallet till engelska. Ett exempel pa att Adidas sedan utvecklades
till en flexibel och global organisation var nér de ville sponsra The Y ankees, det kdnda
basebollaget fran New Y ork. Nike och Reebok fick ocksa forfragan men Adidas var de
som arbetade snabbast. Ett litet team fick befogenhet att akatill New Y ork och p& egen
hand tillsammans med laget séttaihop ett avtal

En annan idé som uppkom efter att Dreyfus borjade pa Adidas var att erbjuda en viss del
av sponsorbidragen i aktier hos foretaget. Detta for att skydda sig mot konkurrenter och
behalla mérkesl ojaliteten hos de stjarnor och lag som de sponsrade. De forsta att anamma

idén var The Y ankees.

Tiger hade under 80-talet en relativt liten personalstyrka. Roger Tjernberg som blev Vd
2001 var sedan 1986 anstélld pa foretaget men arbetade fore Vd-posten som
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marknadsansvarig. Magnus Aberg som idag, 2004 arbetar som marknadsansvarig
anstdlldes 1989. De bada herrarna var under 80-talet de enda som tillhtrde den yngre
generationen bland personalen. Det var ocksa de som forst borjade diskuteraom inte
foretaget borde vajaen ny inritning. Magnus sager att det var svart for manga pa
foretaget att tatill sig av den nyaidén. Tiger hade sedan starten varit inriktade pa
herrkonfektion for ddre herrar. De flesta som jobbade pa foretaget vid den tiden var ddre
och tyckte inte att det nya konceptet |&t lockande. Efter konkursen uppstod ett
generationsskifte. Manga fran gamla foretaget valde att gai pension eller att gora nagot
annat istéllet for att kommatillbaka. Styrelsen gav efter det sitt medgivandetill en
foryngringsprocess av mérket. Medeldldern har efter det sénkts och & idag, 2004 cirka
trettio &. Trots att det inte fanns ndgra andra bra alternativ var manga dnda skeptiska till
att forandringarna skulle fungera. Aven manga utanfor foretaget som &terforsaljare och
kunder uttryckte att de inte trodde pa en 6verlevnad. §av sager Magnus att de nya
idéernakom helt rétt i tiden. ” Vi uppfattas nu som starkare helt enkelt.” (Magnus Aberg,
Tiger) Dessutom sa framhaver han att manga utav de som var skeptiska dainte gava

finns kvar pa marknaden idag.

4.15 Analysintern mérkeslojalitet

Kapferer (1997) skriver att den okade forstéelsen av varumérktes betydel se innebér
omorganiseringar i foretag. Detta stémmer va dverens med hur Adidas och Burberry
startade sinarevitaliseringar. Bravo och Dreyfus var enligt oss tva starka ledare som drev
forandringsprocessen. De blev bada ocksd anstédllda av foretagen for att vanda den
negativa utvecklingen. Ledningens fortroende innebar att de tilldelades de befogenheter

som krévdesi form av beslutsrétt och resurser.

Tiger inledde sin revitaliseringsprocess pa ett pa annat sétt. Avsaknad pa starka
personligheter var inte fallet men till skillnad frén Bravo och Dreyfus sa fanns Roger
Tjernberg och Magnus Aberg redan inom organisationen. Deras problem var att detill en
borjan inte hade nagot gehor fran ledningen. De ville féryngra organisationen men det var

forst nér foretaget gick i konkurs som de fick chansen att drivaigenom sinaidéer.
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Kapferer (1997) skriver just om detta och understryker vikten av en flexibel ledning nér
varumérket har foraldrats. Problemet som han ser &r att en dldre foretagsledning oftainte
uppskattar farligheterna med forandringar. Detta stémmer val 6verens med hur Tigers
ledning till en borjan behandlade situationen. Likasa skriver Melin (1999) att det kravs att
innehavaren verkligen vet vad varumarket stér for och hur det skall utvecklas. Annars
finns risker att foretaget fattar fel aktiga beslut. Darevitaliseringarnainnebar starka
centralfigurer sd anser vi att dessa personer maste ha haft en klar idé 6ver vilken riktning
de ville féra organisationen emot. Att som i Tigersfall dar Roger Tjernberg funnits med

sedan tidigare maste dessutom ha forstarkt hans vision om hur market skulle utvecklas.

Nilson (1993) skriver att det behtvs marknads- och foretagskunskaper samt erfarenhet
for att effektivt kunna stérka ett varumérke med varde. Aven om Dreyfus och Bravo inte
tidigare specifikt arbetat pa ett kladforetag sd hade de rutin fran andra krisdrabbade
foretag. For att effektivt kunna driva respektive foretag valde de att anstélla personer med
den kompetens som de sjalva saknade. Dreyfus sag foretagets organisation och séttet de
arbetade pa som forddrat. Han inledde darfor revitaliseringen av mérket med en intern
omorganisering. Det innebar att hela den tidigare ledningen pa huvudkontoret sparkades
och foretagets officiella sprék byttes frén tyskatill engelska. Aven ledningen pa Adidas
asiatiska kontor fick sparken. Vi anser att nyanstalIningarna var befogade hos de bada
foretagen. Trots att varken Burberry eller Adidas specifikt valde att inrikta sitt
nyanstallande mot en yngre malgrupp anser vi att nya ménniskor med ett annorlunda
perspektiv kan fa organisationen att kdnnas yngre. De & ofta mer Oppna for nyaidéer an

de som arbetat pa foretaget en langre tid.

Kapferer (1997) skriver att en revitalisering av varumarket alltid startar med en intern
foryngringsprocess. Hos Tiger var detta bokstavligen ett faktum. Efter konkursen byttes
mangai personaen ut och styrelsen gav sitt medgivande till en foryngringsprocess av
market. Ett generationsskifte uppstod, da manga fran gamla foretaget valde att gai
pension eller att gora ndgot annat istéllet for att kommatillbaka. Medeldldern har efter
det sankts och &r idag, 2004 cirkatrettio ar.
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Hos Adidas och allra helst Burberry sd har deras revitalisering inte alls startat med en
intern foryngringsprocess. Dreyfus och Bravo ville gérna bredda sig mot en yngre
konsumentmarknad men internt sa anstéllde de folk i medelddern som var kénda for sin
kunnighet och vana pa marknaden. Stanley Tucker, Michelle Smith och Robin Marino
som anstélldes av Bravo var sedan tidigare kénda vilket vi anser skapade €tt nytt intresse
for foretaget. Sattet som Adidas och Burberry arbetade pa motsager Kapferers teori om
att en varumarkesrevitalisering alltid startar med en intern foryngringsprocess. Gronroos
(1996) skriver i sin bok att intern marknadsforing skapar en lojal persond. Vi anser att
det vid en revitalisering & viktigare med en lojal personal @n enintern
foryngringsprocess. Det & inte dldern som avgor hur 6ppna manniskor ar for nyaidéer
&ven om det kan vara sant att yngre personer ofta har en mer positiv syn paforandring.
En forutsattning for en framgangsrik revitalisering & ocksa att organisationen stravar
efter att uppna samma mal och anvander sig av sammariktlinjer for att nadit. Det krévs
darfor att de interna budskapen formedlas parétt sétt. | enlighet med Grénroos teori anser
vi att intern marknadsféring kan hjdpatill att hdlla kvar bra medarbetare och samtidigt
locka lampliga medarbetare till hogre poster i foretaget. Det var fOr Gvrigt nagot som i
Tigersfal blev verklighet ndr Roger Tjernberg som tidigare varit marknadsansvarig, efter

revitaliseringen intog Vd positionen.
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5. SAMMANFATTANDE ANALYS

Sammanfattande analysmatris

Adidas Burberry Tiger
Produktattribut

1 Design Ja Ja Ja
2 Kvalitet Nej Ja Nej
3 stodtjanster Nej Nej Ja
4 Forpackning Nej Ja Nej
5 Logotyp Ja Ja Ja
Markesidentitet
6 Kollektionsindelning Ja Ja Ja
7 Distribution Nej Ja Ja
8 Namn Nej Nej Ja
9 Produktion Ja Nej Ja
10 Karnvérde Ja Ja Ja
Positionering
11 Segmentering Ja Ja Ja
12 Utvidgning Ja Ja Ja
13 Markesforyngring Nej Ja Ja
14 Pris Ja Ja Ja
Marknadskommunikation
15 Media annonsering Ja Ja Ja
16 Public relation (PR) Ja Nej Ja
17 Produkt placering Nej Ja Nej
18 Sponsring och reklamkontrakt Ja Nej Ja
19 Forsaljningskanal Nej Ja Nej
Intern Markeslojalitet
20 Ledningshyte Ja Ja Ja
21 Intern féryngring Nej Nej Ja

| denna matris forsoker vi pa ett enkelt sétt belysa vilka omraden som foretagen under
sinarevitaliseringar framhavt eller forandrat. Vi har delat matrisen efter de sex
huvudkategorierna som vi &en anvant oss av i teori och empiri kapitlen. Dessa
kategorier har vi sedan delat upp i 21 delomréden. Karnvarde stér utan underrubrik, da vi
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anser att fler kategorier under den & overflodig. | vissafall & inte svaret gavklart och vi
har davalt det alternativ vi anser ndrmast stammer Gverens med verkligheten.

For att belysa hur matrisen kan utl &sas presenters nedan nagra exempel i punktform.

*  Sammarevitaliseringsmetod i allaféretagen vid 9 av 21 delomraden.

» Adidas och Tigers revitaiseringsforlopp & de som ligger ndrmast varandra da de
béda valt att forandra eller bevara samma omrade vid 15 av 21 tillfallen.

» Adidas & det foretag som gjort minst andringar i fraga om antal delomraden.

» Tiger & det foretag som gjort flest forandringar under revitaliseringen.
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6. SLUTSATSER

Vi kommer utifran vara analyser att forsoka visa pa generella sutsatser om
varumérkesrevitalisering. Generaliserbarheten i var studie har tidigare diskuteratsi
metodkapitlet. Vi anser att resultatet av uppsatsen kan skapa en generell bild av
fenomenet med utgangspunkt i konsumentforetag och da framforallt kladforetag.

Vart syfte var att beskriva revitaliseringsprocessen och utveckla revitaliseringsbegreppet.

Vid en revitalisering av varumarken genomfor foretagen enligt var undersokning
forandringar pad omraden som i teorin & mer kénda som varumérkesuppbyggande
atgarder. Vi kan i studien se klara monster mellan hur de olika foretagen gar tillvagai
sinarespektive revitaliseringar. Det & genom att undersdka dessa samband vi nu kommer

att utveckla begreppet.

Det rader i teorin ingen tvekan kring varfor foretag véjer att revitalisera sina varumarken.
Anledningen till att de féretag vi undersokte inledde denna process var precis som teorin
antyder forsémrad forsajning. Vi anser dock att tidigare definitioner av
revitaliseringsbegreppet séger ganska lite om vad det egentligen innebér. Genom att
jamfora de olika foretagens revitaliseringsforlopp kunde vi i anadysen se indikationer pa
att en revitalisering bestod av flera delprocesser. Vi anvénde oss av Melins (1999) modell
" den strategiska varumarkesplatformen” for att utkristalisera dessadelar. Vi anser att det
gér att tala om revitalisering i termer som produkt, identitet, grund, position,
kommunikation, person och organisation. Vi presenterar forst dessa slutsatser i en modell

och gér dérefter mer i detalj in pa vad varje delprocess innebér.
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Revitalisering

En kombination av
minst tre.

Figur 3. Varumérkesrevitaliseringens olika del processer

1) Vid en produktrevitalisering sa fokuserar foretaget pa att stérka sitt varumarke genom
att forandra sin produkt. Det kan som vi belystei analysmatrisen inkludera forandringar
pa omraden som design, stodtjanster, férpackningar och logotyp. Burberry och Tiger var
de foretag i var undersokning som genomgick denna process som en del i sin forstarkning

av respektive varumérke.

2) Identitetsrevitalisering innebér att forandringen koncentreras pa att stérka markets
identitet. Identiteten kan forstérkas genom att tillexempel stérka mérketsimage eller
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framhéva geografiskt ursprung. Den tydligaste identitetsrevitaliseringen anser vi att Tiger
giorde d& de helt forandrade sin identitet pa marknaden.

3) Grundrevitalisering gér ut pa att foretaget arbetar med att forstarka sina karnvarden.
Denna process inleds med att foretaget verkligen lagger kraft pa att se dver vilka
varderingar som ligger till grund for varumérkets styrka. For att hitta dessa varderingar
maste ett foretag som stér infor en revitalisering gatillbakatill sinarotter. Vi anser att
alarevitaliseringar bor inledas med denna del process. Att kdnnatill vilka mérkets
verkliga varden & och formedla dem parétt sétt menar vi & en forutséttning for en
framgangsrik revitalisering. Var undersokning visar att allaforetagen i studien anvant sig

av en grundrevitalisering i sina férandringsprocesser.

4) En positionsrevitalisering riktar sig mot att &ndra varumérkets position pa marknaden.
Exempel pa sadana forandringar kan vara nya marknadssegment, forbéttrad kvalitet eller
pris. Burberry och Tiger spenderade kraft pa denna delprocess vid sin revitalisering av

varumarket.

5) Vid en kommunikationsrevitalisering fokuseras anstrangningarna pa att forstarka
kommunikationen av varumérket. Forandringar inom media annonsering och sponsring
kan vara exempel pa sidana aktiviteter. Det foretag som dgnade mest energi pa detta

omradei sin revitalisering var Adidas.

6) Med personrevitalisering syftar vi pa en varuméarkesrevitalisering som till dvervégande
del styrs och baseras av en centra person. Vi anser att samtliga undersokta fall tillhér
denna kategori. | Tigersfall rekryterades den nya ledningen internt medan Burberry och

Adidas hittade sina ledare utanfor organi sationen.

7) Organisationsrevitalisering innebér att foretaget tillfor varumérket nya krafter genom
att forandra den interna organisationen. Det handlar dainte om en enskild individ utan
snarare om en stérre omorganisering. Adidas och Tiger inledde sina respektive

forandringsprocesser med en organi sationsrevitalisering.
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Vi anser att en varumarkesrevitalisering bestar av en kombination av dessa del processer
Det forekommer dock skillnader i hur foretagen kombinerat de olika delarna och hur de
valt att genomfora dem. Vi anser att detta &r ganska naturligt da alla varuméarken har olika
forutsattningar och darfér anpassar sin revitalisering efter dem. For att illustrera vart

resonemang inleder vi med en modell och utvecklar déarefter diskussionen ytterliggare.

Storre
Vanliga forandringar
forandringar for for att stérka Ateruppliva
att bibehdlla ett marke som et nedlagt
styrkan i forlorat kraft. varumérke. Nytt
varumarket. varumarke.
Adidas Burberry
Inga
atgarder f | 1 4 e
| ! atgarder
- >

Varumarkesrevitalisering

Figur 4. Modell 6ver gransen for vad som &r revitalisering

Vi anser att det finns en grans mellan vad som & en revitalisering och vad som kan ses
som varumérkesforstarkande atgéarder. Att som foretag bara anvanda en av dessa delar
anser vi inte & en revitalisering. En varumérkesrevitalisering & en mer omfattande
process med syfte att inte bara behdla kraften i méarket utan &ven att skapa ny energi. For
att kunna svara pavar gransen gar och hur manga delar som behovs for att forandringen
ska kunnaidentifieras som en revitalisering anvande vi oss utav fallforetaget Adidas.

Adidas var namligen det foretag som anvande sig av minst antal delprocesser i sin
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revitalisering. Vi har kommit fram till att foretaget fokuserade patre delar namligen
grund, kommunikation och person. Dessa tre delprocesser anser vi &r tillrackligt for att
kunnatala om en revitalisering &ven om den ar betydligt mindre omfattande an Burberrys
och Tigers processer. Var bedomning &r att Adidas tre del processer kan ses som en nedre

grans for vad som kan namnges som revitalisering.

Flest delrevitaliseringar av de undersokta foretagen gjorde Tiger. Tiger var ocksa det
enda féretaget som inledde sin revitalisering med anledning av en konkurs. Keller (1998)
skriver att en nedléggning av ett varumérke kan varaen av anledningarnatill en
revitalisering. Vi kan i var studie se att en revitalisering av ett varumérke som lagts ner
kraver storre atgarder ani fallet dar det handlar om att stérkaintresset.

7.1 Studiens bidrag

Denna studie har belyst ett omrade som tidigare ar forhallandevis outforskat. Vi har
genom att intervjuatre fallféretag kunnat beskriva och utveckla revitaliseringsbegreppet.

| teorin har vi inte funnit nagon definition av revitaliseringsbegreppet som vi anser ar bra.
Keller (1998) ar den forfattare som pa bast sétt definierar begreppet nar han skriver att en
varumérkesrevitalisering handlar om att atervinna forlorad kraft i ett marke eller att
identifiera och etablera nya kraftk&llor. Vi anser att Kellers definition &r riktig men
samtidigt otydlig. Bristen i resonemanget &r att han inte gar in p& hur foretagen &ervinner
forlorad kraft och hur de etablerar nya kraftkdlor. Vid en revitalisering av varumarken
genomfor foretagen enligt var undersokning forandringar pa omraden som i teorin ar mer
kanda som varumérkesuppbyggande &tgarder. Var studie visar ocksa att en
varumérkesrevitalisering bestar utav flera delprocesser. De delprocesser vi kunnat

identifiera & produkt, identitet, grund, position, kommunikation, person och organisation.

Vi har i studien &en kommit fram till att det finns en grans for vad som kan definieras
som revitalisering. En revitalisering skiljer sig frén vanliga forandringar som foretag gor
for att bibehdlla styrkan i varumérket. Det handlar inte heller om revitalisering nar ett nytt
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varumarke etableras pa marknaden. Som vi tidigare belyste i en modell saligger
revitaliseringsbegreppet mitt i mellan dessa tva ytterligheter. Vi anvande oss av
fallforetaget Adidas for att faststélla en nedre grans mellan revitalisering och vanliga
varuméarkesforstarkande dtgarder. | denna diskussion kom vi fram till att det kravs en

kombination av minst tre delprocesser for att kunnatalaom en revitalisering.

En vidareutvecklad definition av begreppet direkt kopplat till tidigare diskussion skulle
darfor kunnavara: En kombination av minst tre delprocesser med syfte att forstérka ett

varumérkes position pa marknaden.

7.2 Fordag till vidare Forskning

Det har under studiens gang aven framkommit en rad intressanta fragor som vi dock inte
haft mojlighet att behandlainom ramen for uppsatsen. Det vore exempelvis intressant att
jamfora vart resultat fran kladbranschen med en studie inom en annan bransch for att se
om revitaliseringsforloppet foljer samma monster. Ett annat fordag vore att testa var
studies resultat genom att anvandasig av fler fallforetag.

82



Kallférteckning

Kéallforteckning

Litteratur

Aaker, D. (1996) Building strong brands, Free Press, New Y ork

Almqgvigt, R. & Wilson, V. (2000) Praktisk PR, Liber ekonomi, Kristianstad
Alvesson, M. & Bjorkman, I. (1992) Organisationsidentitet och Organisationsbyggande,
Studentlitteratur, Lund

Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994) Tolkning och reflektion Vetenskapsfilosofi och
kvalitativ metod, Studentlitteratur, Lund

Doyle, P. (1994) Marketing Management and Strategy, Prentice Hall, London
Ejvegérd, R. (1996) Vetenskaplig metod, Studentlitteratur, Lund

Falonius, T. & Hedberg, T. (1991) Spelet pa marknaden, IHM forlag, Géteborg
Gronroos, C. (1996) Marknadsforing i tjansteforetag, Liber Ekonomi, Malmd
Gummesson, E (1985) Forskare och konsult, Studentlitteratur, Lund

Holme, I. M. & Krohn Solvang, B. (1991) Forsknings metodik om kvalitativa och
kvantitativa metoder, Studentlitteratur, Lund

Hakansson, P & Wahlund, R. (1996) Varuméarken — fran teori till praktik,

Handel shogskolan, Stockholm

Kapferer, JN. (2001) Reinventing the brand, Kogan Page, London

Kapferer, JN. (1997) Sategic Brand Management, Kogan Page, London

Keller, K. L. (1998) Strategic Brand Management- Building, Measuring, and Managing
Brand Equity, Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey

Klein, N. (2000) No Logo, Ordfront Forlag, Stockholm

Kotler, P. (1999) Principles of Marketing, Prentice Hall, Milano

Lagergren, H. (1998) Varumérketsinre varden, ICT Education, Goteborg

Mélin, F. (1997) Varumarket som strategiskt konkurrensmedel, Lund University Press,
Lund

Mélin, F. (1999) Varumérkesstrategi, Liber Ekonomi, Malmo

Mélin, F. & Urde, M. (1990) Varumérket, en hotad tillgang, Liber Ekonomi, Malmo
Merriam, S. B. (1988) Fallstudien som forskningsmetod, Studentlitteratur, Lund

83



Kallférteckning

Molander, B. (1988) Vetenskapsfilosofi, Thales, Stockholm

Martensson, R. (1994) Marknadskommunikation, Studentlitteratur AB, Lund
Ekonomi, Kristiansstad

Nilson, T. (1993) Vardeladdad Marknadsféring, Liber-Hermods AB, Mamé
Normann, R. (2000) Service Management — ledning och strategi i tjansteproduktionen,
Liber Ekonomi, Kristiansstad

Paulsson, U. (1999) Uppsatser och rapporter, Studentlitteratur, Lund

Repstad, P. (1993) Narhet och distans — kvalitativa metoder i samhallsvetenskap,
Studentlitteratur, Lund

Rosengren, K-E. & Arvidson, P. (1992), Sociologisk metodik, Almqvist och Wiksell
forlag AB, Malmo

Sjoberg, K. (1999) Mer an kalla fakta Kvalitativ forskning i praktiken, Studentlitteratur,
Lund

Treffner, J. & Ggjland, D. (2001) Varumérket som vardeskapare, Ekerlind, Stockholm
Trout, J. (2000) Differentiate or die, John Wiley & Sons, New Y ork

Uggla, H. (2001) Organisation av varumarken, Liber Ekonomi, Mama

Urde, M. (1997) Mérkesorientering, Lund University Press, Lund

Wallén, G. (1996) Vetenskapsteori och forskningsmetodik, Studentlitteratur, Lund
Wikstrém, S. m.fl. (1998) Det interaktiva foretaget — med kunden som storsta resurs,
Svenska forlaget, Smedjebacken

Tidskrifter

Aaker, D. A. (1995) Building strong brands, Brandweek, October 2

Aaker, D.A. (2004) Even Brands Needs Soring Cleaning, Brandweek, Mars 8

Chen, K-J. & Liu, C-M. (2004) Positive brand extension trial and choice of parent
brand, Journal of Product & Brand Management, Volume 13 nrl

Kotler, P. & Roth, G. A. (1984) Design: a powerful strategic tool. Journa of business
strategy

Norman, C. B. (1988) Revitalizing Brands, The Journal of Consumer Marketing, Volume
5nr3

84



Kallférteckning

Stewart-Allen, A. (1999) Product placement helps sell brand, Marketing News, Feb 15
Urde, M. (2003) Core value-based cor porate bran building, European Journal of
Marketing, volume 37 nr 7

Zimmer, R. & Bhat, S. (2004) The reciprocal effects of extension quality and fit on
parent brand attitude, Journa of Product & Brand Management, VVolume 13 nrl

Internet

www.tigerof sweden.com
www.adidas-salomon.com

www.burberry.com

I ntervjuer

Magnus Aberg, Tiger of Sweden, 2004
Louise Barnes, Adidas-Salmon, 2004
Henrik Eppers, Burberry, 2004

85



