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produkterna frdn bade EMV och andra konkurrenter genom
innovation, samtidigt som detta fungerar som ett skydd mot
imitering. Studien belyser betydelsen av varumirkets roll 1 en
differentieringsstrategi, dd produkt och varumérke maéste
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Our purpose of this thesis is how competitive strategy and
brand strategy, creates knowledge regarding leading
manufactures strategic options in competition with private
label.

We have chosen a qualitative approach with one empirical
study. It consists of four interviews with employees in the
market division in leading national brand manufactures in the
Swedish food retail.

As an introduction, the generic strategies of Michael E. Porter
are presented, followed by the strategic options for national
brands in competition with private label. To illustrate the role
of brand in competitive strategy, we have defined and
developed a theoretical framework based on theories regarding
brand strategy.

The empirical results from the interviews are presented in the
empirical foundation, based on categories that refer to our
questions at issue.

Leading manufactures is using a differentiation strategy, with
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strategy, where product and brand must correlate. The brand
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1 Inledning

Den svenska dagligvaruhandeln har under det senaste artiondet blivit alltmer konkurrensintensiv
och antalet aktdrer har minskat mirkbart. Branschen karaktiriseras av en lag tillvixtgrad och
detaljisterna har pa allvar gett sig in i kampen om kopkraften. Detaljisterna har uppmérksammat
fordelarna av egna mairkesvaror (EMV) och forsoker pa detta sdtt ta marknadsandelar, oka
lonsamheten, stirka butikskonceptet och varumirket. Detta har legat till grund for en
intensifiering av konkurrensen och en maktforskjutning till detaljisternas fordel. Traditionellt har
de ledande varumaérkesleverantorerna varit differentierade, medan EMV har intagit en
lagprisstrategi, men utvecklingen inom EMV har under senare tid minskat bade pris- och
kvalitetsskillnaderna.' Skepticism mot EMV och antaganden om kvalitetsskillnader mellan EMV
och leverantorernas mirkesvaror (LMV) dr idag mindre vanligt forekommande. Istéllet
tillhandahaller detaljisterna konkurrenskraftiga varor i manga produktkategorier.” Utvecklingen
av EMV har gjort att dessa bor ses som vilket varumérke som helst inom dagligvaruhandeln,

med andra ord stills kvalitet mot pris i képprocessen.’

1.1 Problemformulering

Som ndmndes ovan har detaljisterna uppmarksammat varumérkets betydelse och arbetar aktivt
med att lansera nya produkter inom en mingd olika produktkategorier. Detta okar utbudet av
varumirken inom kategorierna och konsumenternas valmdjligheter blir fler. Konkurrenstrycket
frén detaljisterna innebdr for varuméirkesleverantdrerna att atgérder méaste vidtas for att bibehélla
marknadsandelar och konkurrenskraft. Att detaljisterna expanderar sina produktportfoljer ar
tydligt, men hur arbetar varumairkesleverantorerna strategiskt for att bemodta den Okade
konkurrensen? Leverantorernas strategiska valmojligheter paverkas ocksa av att detaljisterna ar
mer dn bara konkurrenter, nimligen dven leverantdrens kunder. Detta innebdr att leverantdrerna
maste addera ytterligare en dimension i strategin, vilken antingen kan skapa mdjligheter eller
begrinsa leverantdrernas handlande. Vidare har detaljisterna som ndmndes ovan blivit
skickligare 1 att anvdnda varumérket i det strategiska tdnkandet, men hur arbetar leverantdrerna
med varumaérket i sin strategi for att forbli konkurrenskraftiga gentemot allt starkare EMV?

Oavsett vilken strategi ett foretag arbetar med, borde varumérket ha en tydlig paverkan pé

" Anselmsson, J. & Johansson, U. (2005). Dagligvaruhandelns egna mérkesvaror — konsekvenser och
utvecklingstrender. Lund Buisness Press, Lund.

2 Varley, R. (2001). Retail Product Management — Buying and Merchandising. London: Routledge.

3 Brathe, E. & Strath A. (2005). EMV — snart i alla konsumenters varukorg? Movement Research & Consulting AB
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foretagets mojligheter att mdta konkurrensen frdn EMV. Forskningen inom omrédet &r relativt
begriansad. P4 den svenska marknaden har en storre studie genomforts for att pévisa hur
varumirkesleverantorer strategiskt moter konkurrensen fran EMV.' Titeln pa studien &r
”Svenska dagligvaruleveramtorers strategier i1 konkurrensen mot egna maérkesvaror”. I
undersokningen inkluderas 100 svenska dagligvaruleverantorer, vilket ger en bred bild dver hur
leverantorerna arbetar. Studien bygger pa en enkdtundersdkning och intervjuer med respektive
av foretagen. Utformningen av enkdten och intervjuerna grundas pd Stephen J. Hoch sex
strategiska alternativ en leverantor kan vidta for att mota konkurrensen fran EMV.” Dessa ligger
till grund for att pa ett kvantitativt sétt beskriva bade sma och stora leverantdrs strategi. Den mest
framtradande slutsatsen i studien &r att varumérkesleverantorernas vanligaste strategiska val dr
att distansera produkterna frain EMV. Nér vi laste denna studie vicktes dock fragor som vi inte
kunna finna svar pd. Studien belyser den strategiska aspekten, men lyfter inte fram varumirkets
roll 1 foretagens strategiska val. Véar ambition dr att fora det strategiska resonemanget framat
genom att belysa starka varumirkesleverantorers strategier mot EMV och varumérkets roll i

dessa.

1.2 Syfte och fragestallningar
Studiens syfte dr att utifrdn konkurrensstrategi och varumidrke beskriva och analysera hur

marknadsledande varumaérkesleverantorer moter konkurrensen fran EMV.

For att undersoka detta ska vi anvdnda oss av tva fragestillningar som syftar till att belysa
konkurrensstrategi och varumarke. Forskningsfrdgorna som vi avser att besvara i denna studie &r:
o Vilka konkurrensstrategier anvinder varumdrkesleverantorerna?

e Vilken dr varumdrkets roll i leverantorernas strategi?

1.3 Avgransning
Vi har inriktat studien pa varumirkesleverantdrer som dr marknadsledande inom en eller flera
produktkategorier. Detta anser vi vara en tydlig avgridnsning inom omradet, da det finns ett antal

varumirken inom detaljhandeln med olika storlek och mojligheter.

* Anselmsson, J. & Johansson, U. (2005).
> Hoch, S.J. (1996). How Should National Brands Think About Private Labels. Sloan Management Review, vol 37,
nr 2.



2 Metod

1 detta kapitel redogér vi for var metod, det sdtt vi har arbetet pd for insamling och bearbetning
av data, vilket ska skapa en forstaelse for ldisaren gdllande vart tillvigagangssdtt under
uppsatsens gang. Hdr beskrivs och diskuteras dven typ av undersokning, val av kdllor samt
studiens tillforlitlighet. Metodavsnittet ska tydliggéra uppsatsens utformning for ldsaren och

fungera som en guide i hur kommande avsnitt dr strukturerade.

2.1 Amne och perspektivval

I diskussionen om egna mérkesvaror nimns begreppet varumirke frekvent, men inga studier har
hittills kombinerat strategi och fordjupad varumérkesteori 1 svensk dagligvaruhandel. Var avsikt
ar att skapa en djupare forstielse for hur marknadsledande leverantérer moter konkurrensen fran
detaljisternas  egna  varumérken  utifrain  konkurrensstrategi och  varumidrke. 1
utredningssammanhang har begreppet perspektiv samma innebdrd som synsitt, det vill sdga hur
forfattarna viljer att betrakta verkligheten.® Vart perspektivval i denna uppsats utgar fran
leverantdrernas syn pé problemet, hur de utifran sina forutsittningar méter konkurrensen fran
EMV. Vidare har vi valt att avgrinsa oss till marknadsledande varumérkesleverantorer, vilket
ocksé kan bedomas som ett perspektivval. Den grundldggande tanken med denna avgriansning ar
att dessa aktorer har ett inarbetat varumarke, vilket hypotetiskt borde innebira fler valmojligheter

1 att bemota konkurrensen.

2.2 Angreppsatt

Var process inleddes med en omfattande litteraturstudie, dels for att utrona vad andra
sammanstillt inom omradet, dels for att se vilka typer av teori som fanns att tillgd inom omradet.
I forskningssammanhang finns det tva olika sétt att ta sig an forhdllandet mellan teori och empiri,
deduktion och induktion.” Det deduktiva synsittet finner frimst sina rétter inom den kvantitativa
metodteorin. Teorin anvédnds i ett deduktivt angreppssétt framst till att harleda hypoteser som

stélls mot den insamlade empirin.® Ett induktivt synsitt 4r deduktionens motpol, det vill siga att

% Lundahl, U & Skirvad, P-H. (1999). Utredningsmetodik for samhillsvetare och ekonomer. Studentlitteratur. Lund.
" Bryman, A. (2002). Sumhdllsvetenskapliga forskningsmetoder. Liber, Malms.
8 11 -
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man utgdr frin empiri och teori utvecklas for att forklara det empiriska materialet.” Var
arbetsgdng ar mest lik ett induktivt angreppssitt, dd vi latit det empiriska materialet forma
uppsatsens innehall, men samtidigt anvidnder vi oss av teori for att analysera och beskriva det
empiriska materialet. Alan Bryman péstar att oavsett vilket angreppssitt som en forskare véljer,
innefattar detta d&nda drag fran det motsatta. Vart arbetssétt kan beskrivas som en blandning av de
tva begreppen, en sa kallad iterativ process, dédr vi pendlat mellan teori och empiri for att lyfta
fram och forkasta olika teorier och antaganden.'” Genom detta arbetssitt har vi metodiskt kunnat
vélja ut de empiriska och teoretiska aspekter vi funnit mest relevanta for att besvara vara

fragestillningar.

2.3 Metodteori

Vid undersokningar eller rapporter anvands framst tva olika typer av metodteori att bygga
fragestéllningen kring, kvantitativ eller kvalitativ metod. Vilken metodteori som bor anvéindas
bestdms framst av den fragestillning som ska besvaras och vilken data denna kriver.'' Enkelt
uttryckt kan man siga den kvantitativa metoden syftar till att besvara ett problem genom att méta
olika foreteelser.'? Gillande det praktiska forfarandet och den kvantitativa metodteorin handlar
det fraimst om att testa hypoteser som bygger pa kvantifierbara variabler. Den kvalitativa
metodteorin syftar ddremot till att nd resultat och slutsatser genom kvalitativa data. Metoden
karaktiriseras av ett mer ostrukturerat och informellt sitt att samla in informationen."? Istillet for
att méta forsoker man forstd, beskriva och analysera individers eller gruppers handlande, dir
utgdngspunkten dr det som studeras. Tidigare undersokningar som gjorts har frimst haft en
kvantitativ inriktning. I denna uppsats har vi valt att problematisera begreppen strategi och
varumirke genom insamling av kvalitativa data. Vi anser att den kvalitativa metoden &r lamplig
att anvdnda 1 denna undersokning framst av tva orsaker. For det forsta utgar vi fran en explorativ
ansats, dar vi syftar till att beskriva foretagets uppfattning om konkurrenssituationen, vilka
konkurrensstrategier de anvinder samt vilken roll varumérket har i strategin. For det andra anser
vi inte att den empiri vi soker kan genereras genom att kvantifiera variabler, utan snarare genom
nyanserade beskrivningar fran respektive foretag, dér bade harda och mjuka data kan ge ett djup

at uppsatsen. Datainsamlingens forfarande diskuteras vidare under kommande avsnitt.

? Lundahl, U & Skirvad, P-H. (1999).
' Bryman, A. (2002).
""Lundahl, U & Skirvad, P-H. (1999).
"2 Bryman, A. (2002).
" Lundahl, U & Skirvad, P-H. (1999).



2.4 Teori och empiri

Gillande det empiriska materialet i en undersokning skiljs primdr- och sekundirdata at.
Primérdata avser det empiriska material som samlas in for den specifika studien. Detta redogors
under nésta kapitel under rubriken intervjuer, dd vi anser att det dr viktigt med en tydlig
forklaring av tillvigagingssittet. Sekundirdata avser data som redan finns sammanstélld sen
tidigare.'* I denna uppsats anvénder vi oss enbart av primérdata. Processen startade, som tidigare
nimndes, med en omfattande litteraturstudie dir vi utgick ifran begreppen dagligvaruhandel,
strategi och varumirkesteori. I inledningsfasen letade vi framst bland engelsksprékiga artiklar
och fann att utbudet av kéllor var relativt smalt. En artikel som aterkom frekvent under s6kandet
av konkurrensstrategier for leverantorer var Hoch:s artikel fran 1996."> Som namndes under
metodavsnittets inledning, har denna modell applicerats och operationaliserats pa den svenska
marknaden, med syftet att undersdka vilka strategiska alternativ leverantorer vidtar i
konkurrensen med EMV. Efter fortsatta fordjupningar inom problemomradet insdg vi att
begreppet varumirke inte var belyst i kombination med strategi. Hoch:s strategiska alternativ
bygger delvis pé teori om varumérken, men pa en ytlig nivd. Detta vickte intresset hos oss om att
vidareutveckla tankarna och forska kring varumirkets betydelse inom omréadet. For att kunna
besvara fragestdllningarna har vi valt att arbeta med teorier om konkurrensstrategi,
leverantorsspecifika strategier samt varumdrkesteorier. Som utgéngspunkt 1 det teoretiska
ramverket har vi valt Michael E. Porter:s generiska strategier. Anledningen &r framst att dessa pa
ett enkelt sétt strukturerar upp begreppet konkurrensstrategi i tvd motsatta forhallningssatt. Detta
mojliggor en analys dér vi tydligt kan sirskilja strategier. For att kunna beskriva vilka strategier
varumirkesleverantdrerna anvédnder specifikt mot EMV har vi valt att anvdnda Hoch:s
strategiska alternativ som ndmnts ovan. Trots att dessa dr frdn 1996 och utvecklingen har gatt
framat, fyller de en funktion genom att de ar utvecklade for en detaljhandelskontext och fokus
riktas mot varumdrkesleverantoren. Vidare kan de ses som en detaljhandelsspecifik
vidareutveckling av de generiska strategierna. For att kunna belysa varumirkets roll i strategin
har vi definierat och sammanstéllt ett eget ramverk som bygger pd tankar och teorier fran
forskare inom omradet varumérken, sisom exempelvis David A. Aaker, Jean-Noél Kapferer och

Frans Melin. Ramverket syftar till att ge l4saren forstaelse for varumirkesbegreppet och utveckla

' Lundahl, U & Skirvad, P-H. (1999).
"> Hoch, S.J. (1996). How Should National Brands Think About Private Labels. Sloan Management Review, vol 37,
nr 2, s. 89-103



hur ett foretag strategiskt kan arbeta med ett varumérke. I analysen anvinds detta ramverk till att
beskriva varumérket, dess funktion och dess roll i strategin. Ett val vi har gjort som berdr bade
teorin och empirin dr att presentera var analys i kombination med empirin. Detta val har vi

frimst gjort for att 6ka lasvénligheten och sérskilja de olika foretagens arbetssitt.

2.5 Intervjuer

Primédrdata kan samlas in pa olika sitt oavsett metodteoretiskt val. En av de vanligare
datainsamlingsmetoderna vid kvalitativ metodteori &r intervjuer. Empirin i uppsatsen byggs upp
kring intervjuer med nyckelpersoner inom svenska marknadsledande varumirkesleverantorer.
Vid en intervju kan dock olika tekniker anvindas for att identifiera nyckelpersoner, strukturera
intervjuer och tolka innehéllet.'® Under kommande underrubriker &syftar vi att klargdra for

lasaren vilka vi intervjuat och hur vi resonerat angdende intervjuupplégget.

2.5.1 Respondenter

Vid kvalitativa intervjuer kritiseras ofta urvalet av respondenter, hur manga som intervjuats och
hur dessa valts ut.'” For att hitta ritt respondenter inom foretagen, det vill siga de som ir insatta i
foretagets strategi och varumirke, skickades intervjufragorna till fallféretagen. P& sd sitt fick
foretagen sjdlv vélja ut de med ldmpligast kunskap. Ett annat viktigt kriterium néir vi valde
respondenter var att foretaget i frdga skulle vara konkurrensutsatta av EMV, vilket samtliga
fallforetag dr. Vi har genomfort totalt fyra djupa intervjuer med Arla, Lantmédnnen Axa (LM
Axa), Findus samt Unilever (Via tvittmedel). Tre av dessa intervjuer har gjorts via telefon och
spelades in framst for att kunna ta del av materialet igen i arbetsprocessen, men &dven i
transkriberingssyfte for att pavisa studiens trovardighet. Den fjirde intervjun genomfordes
personligen pd foretagets huvudkontor. Intervjuerna genomfordes med personal pa respektive
marknadsavdelning. Dessa dr Bjorn Lindstrom, Business Unit Manager pa Arla; Anna Hellov,
nordisk marknadschef pa Via; Marcus Larsson, Market Intelligence pd Lantménnen Axa samt
John Keding, marknadschef pa Findus. Med hdnsyn till deras positioner anser vi att
urvalskriteriet géllande att hitta ritt respondenter dr uppfyllt. Dessa respondenter kommer i

empiri och analyskapitlet refereras till genom hela namnet, medan teoretikerna i samma kapitel

' Lundahl, U & Skirvad, P-H. (1999).
7 Bryman, A. (2002).
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refereras till enbart genom efternamn. Ddremot kan fyra fallféretag anses som ett relativt
begrdnsat antal, men vi vill podngtera att flera tillfragade fOretag inte var intresserade av att
delta, antingen pd grund av tidsbrist eller att den information vi sokte betraktades som

konfidentiell.

2.5.2 Intervjuupplagg

En vanlig term for att urskilja olika typer av intervjuer ar begreppet standardisering. Detta syftar
till hur strukturerad intervjun &r, det vill sdga utformningen pa frégorna och ordningsfoljden.'
En vanlig distinktion mellan intervjuformer &r strukturerade och ostrukturerade intervjuer. Den
strukturerade intervjun anvédnds framst inom den kvantitativa forskningen, da syftet dr att
respondenterna ska motas med exakt samma frdgor och ofta forutbestimda svarsalternativ. En
ostrukturerad intervju ar diaremot inte lika styrd av intervjuaren utan syftar till att avhandla ett
tema och ticka ett informationsbehov.'” Vi ansag inte att ndgon av dessa former passa vart val av
metod eller &mnesval. Vi har valt att anvénda oss av en sa kallad semistrukturerad intervju, da
virt mél med intervjuerna dr att nd samma typ av information fran respondenterna, men
samtidigt 14ta respondenterna styra svarsalternativen. Intervjufrigorna utformades med bade
Oppna och slutna fragor, beroende pd hur detaljerade svar vi sokt. Genom de dppna fragorna
anser vi att respondenterna fick storre mojligheter att fokusera pa de som prioriteras inom det
specifika fallforetaget. Det bor ocksa tilldggas att 1 vissa av intervjuerna stroks en del frdgorna pa
grund av att respondenten redan gett oss den information fragan avsedde i form av tidigare svar.

Intervjufrdgorna dterfinns under bilaga ett.

2.6 Trovardighet

Vid kvalitativa undersokningar brukar ofta reliabiliteten och validiteten erséttas med begreppet
trovardighet, d& den kvalitativa metodteorin krdver andra bedomningsgrunder &n den
kvantitativa. Begreppet kan delas in i tillforlitlighet, Gverforbarhet, pélitlighet och objektivitet.
Uppsatsens tillforlitlighet anser vi som hog, dd vi gjort en respondentvalidering.” Detta innebér
att respondenterna har konfirmerat innehéllet i studien och pa sétt har vi forsékrat oss om det vi

atergivit stimmer. Overforbarheten av véra resultat anser vi beror pa vilken kontext resultaten

'8 Lundahl, U & Skirvad, P-H. (1999).
' Bryman, A. (2002).
2% Bryman, A. (2002).
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syftas till att anvéndas i. Vart mal ar att genomgaende presentera ett djup i studien och pa detta
satt mojliggéra en Overforbarhet. Dock bor det papekas att resultaten formodligen é&r
kontextspecifika, det vill sdga generaliseringsbara i detta specifika sammanhang. Palitligheten
syftar till hur forfattarna redogjort for forskningsprocessen.”! Vart mal 4r att i uppsatsen
konsekvent ge ldsaren insikt i vara metodteoretiska val, vilket syftar till att dka innehéllets
palitlighet. Huruvida objektiviteten bor bedomas i sammanhanget anser vi inte ar upp till oss att
besvara, utan snarare de som ldser studien. Daremot vill vi papeka att vi forsokt behandla det

empiriska materialet pa ett objektivt sitt och framstélla det med sé fa tolkningar som mojligt.

2.7 Kallkritik

Kritiken géllande det empiriska materialet har redan diskuterats under de senaste rubrikerna.
Déremot vad giller den teoretiska ramen, anser vi att viss kritik dr befogad. Hoch:s strategiska
alternativ dr inget teoretiskt ramverk Over strategier, utan representerar snarare de mest vanliga
strategiska alternativen som dr méjliga for en leverantdr att utnyttja.”? Samtidigt 4r detta ramverk
anvint dels i den svenska studie vi ndmnt tidigare, dels i en hollindsk studie.”” Ramverket bor
betraktas som operationellt, &ven om de strategiska alternativen inte &r tillrickligt beprovade for

att kunna klassificeras som teorier.

21 1
Ibid.

2 Verhoef, P.C., Nijssen, E.J. & Sloot, L.M. (2002). Strategic Reactions of National Brand Manufacturers Towards

Private Labels — An Empirical Study in The Neatherlands. European Journal of Marketing, vol 36, nr 11/12, s. 1309-

1326

* Ibid.
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3 Teori

I detta kapitel presenterar vi den litteratur och de teorier vi kommer att anvinda som
kunskapsbas genom arbetet. Kapitlet syftar till att ge ldsaren den teoretiska grund som
mojliggor en djupare forstdelse for var analys av det empiriska materialet, samt efterfoljande
slutsatser.  Inledningsvis redogor vi for Porter:s generiska strategier, foljt av
leverantorsspecifika konkurrensstrategier. Detta for att utgd fran en mer generell syn pd
strategi, for att senare sdtta strategi i en mer specifik kontext. Ddrefter definierar vi varumdrken

och dess funktion, samt hur foretag kan arbeta strategisk med varumdrken.

3.1 Strategi

Begreppet strategi dr ett vitt begrepp och kan definieras pa en médngd olika sétt. Historiskt har det
skett en utveckling med olika perspektivval och infallsvinklar. Vi ska kort redogora for de mest
framtrddande forskningsbidragen och motivera vart val for denna uppsats. Igor Ansoff var en av
dem som lyfte in begreppet strategi inom foretagsekonomin. Han valde att definiera begreppet
strategi utifrdn beslut géllande produkter och marknader. Hans frdmsta bidrag inom
strategiforskningen dr produktmarknadsmatrisen. Henry Mintzberg déremot betraktar begreppet
som en process, dar strategier uppkommer pé ett mer diffust sétt. Vidare menar en del forskare,
sasom Jay B. Barney, att strategi bor definieras och utformas efter de resurser ett foretag forfogar
over, en s kallad resursbaserad strategi.”’ En annan frontfigur inom strategiforskningen &r
Porter, som myntade de generiska strategierna. Dessa konkurrensstrategier &r av mer statisk
karaktdr och utgdr en bra utgdngspunkt for att bryta ner fallféretagen i denna studie. Porter
menar att det finns tre overgripande konkurrensstrategier for att vara konkurrenskraftig och bli
lonsam inom en bransch: kostnadsledarskap, differentiering samt fokusering. De tva
forstndmnda utgdr basen och syftar till att skapa konkurrensfordelar i ett brett segment, medan
fokuseringsstrategin innebdr att ett foretag satsar pa antingen differentiering eller
kostnadsledarskap i ett smalt segment.”’ Porter betonar vikten av att en organisation méste vilja
en tydlig strategi. Annars riskerar foretaget att bli “fast 1 mitten”, med andra ord en otydlig

positionering, som inte svarar mot varken konkurrenternas kostnadsledarskapsstrategier eller

 Grant, R M. (1998). Contemporary strategy analysis - Concepts, Techniques, Applications. Hong Kong,
Cambridge, MA: Blackwell.

3 Porter, M. (1985). Competitive Advantage, Creating and Sustaining Superior Performance. The Free Press, New
York.
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differentieringsstrategier. Att inte vidlja en tydlig strategi genererar enligt Porter en

konkurrensnackdel.

3.1.1 Kostnadsledarskap

Kostnadsledarskap dr enligt Porter den tydligaste av de tre strategierna. Syftet dr att rikta sig mot
ett bredare segment, halla nere kostnaderna och erbjuda produkter till 1dga priser. Aven om
foretag arbetar med kostnadsledarskap, kan differentiering av produkter inte bortses fran. Om
kunderna inte ser utbudet eller en som produkt prisvird eller jamforbar med likvirdiga
produkter, kommer strategin troligtvis leda till tappande marknadsandelar och minskade
marginaler.”® En kostnadsledarstrategi kriver att foretaget maste ha tillgang till modern
tillverkningsutrustning, ar Oppna for tekniska innovationer, samt forsiktiga géllande
sortimentsutokningar. Konkurrens genom lagt pris kan generera en god lonsamhet, men
samtidigt finns det risker ifall foretaget missar produkt- eller marknadsforingsfordndringar pa
grund av en allfor stor fokusering pa kostnadsstrukturen. Ytterligare risker kan vara da en
organisation drabbas av en kostnadsinflation, vilket kan minska prisgapet till andra varumérken

och resultera i tappade marknadsandelar.”’

3.1.2 Differentieringsstrategi

Vid en differentieringsstrategi vill foretaget erbjuda unikheten som kunderna 1 ett brett segment
efterfragar. Huvudtanken é&r att organisationen ska kunna ta ut ett hogre pris i forhéllande till
enklare produkter i den ldgre prisklassen. Enligt en differentieringsstrategi méiste ett foretag
positionera sig genom att noggrant vélja ut virdefulla och viktiga attribut att anvénda sig av.
Dessa virden syftar till att tillfredstdlla kundernas behov och samtidigt mdjliggéra en
sarskiljning av produkten och/eller foretaget fran sina konkurrenter. Genom att ta fasta pa
unikheten och fokusera pa ett eller flera vérdefulla attribut, kan foretaget prissdtta varan i en
hogre prisklass.”® Vidare kan en differentiering bygga upp en mirkeslojalitet och erbjuder
foretaget ett skydd mot konkurrenter, samtidigt som kunderna blir mindre priskinsliga.

Differentiering kan inte bara synliggoras i en fysisk produkt, utan dven genom exempelvis

% Porter, M. (1985).
7 Porter, M. (1980). Konkurrensstrategi. ISL Férlag. Géteborg.
% Porter, M. (1985).
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marknadsforing av foretaget, i produktimage, service, forpackning, teknologi eller design.”
Vidare menar Porter att det kan finnas mer dn en fungerande differentieringsstrategi inom samma
produktkategori eller bransch, da det kan forekomma ett flertal olika attribut som kunderna
virderar. Trots att en kund kan vara villig att betala ett hogre pris for en differentierad produkt,
finns det risker forknippade med strategin. Exempelvis ett for stort prisgap mellan produkterna i
en specifik kategori, fordndringar i behovsmonster eller produktimitering som minskar den
synliga differentieringen av produkten.”® Avslutningsvis bor det papekas att en
differentieringsstrategi ofta medfor en mindre marknadsandel 4n vad kostnadsledarstrategin gor.
Vid en vald differentiering minskar mdjligheterna att satsa pa en kostnadsledarskapsstrategi, da

kostnaderna for att utveckla och underhélla ett differentierat varumérke &r hoga.

3.1.3 Fokuseringsstrategi

Att arbeta med en fokuseringsstrategi innefattar att foretaget viljer en inriktning mot ett smalare
segment, exempelvis en viss aldersgrupp, geografisk marknad eller ett segment av ett sortiment.
Om denna strategi ska anvéndas och vara framgangsrik maste organisationen, inom det valda
segmentet, leverera mer kundnytta 4n konkurrenterna. Detta géller oavsett om foretaget satsar pa
en differentieringsstrategi eller ett kostnadsledarskapskap.”’ Fokuseringsstrategins risker ar

snarlika de som ndmnts under kostnadsledarskapsstrategin och differentieringsstrategin.

3.2 Leverantorsspecifika konkurrensstrategier

Traditionellt har EMV betraktats som produkter av ndgot ldgre kvalitet till ett lagre pris. P4
senare tid har detaljisterna gradvis borjat introducera kvalitativa EMV, vilka direkt konkurrerar
med leverantdrernas varumirken.”” Ur ett strategiskt perspektiv méste leverantrerna betrakta
EMV annorlunda, di detaljisten &r bide konkurrent och kund.” Hoch har utvecklat sex
strategiska alternativ en leverantdr kan vidta for att forbéttra konkurrenssituationen. Hoch:s
modell baseras pa tva variabler; pris och kvalitet. Nedan aterges modellen med efterfoljande
fordjupningar i1 respektive strategi, dels fran Hoch, men &ven frdn andra kéllor som kan

komplettera eller fordjupa teorierna.

¥ Porter, M. (1980).
30 Porter, M. (1985).
3! Porter, M. (1980).
32 Verhoef, P.C., Nijssen, E.J. & Sloot, L.M. (2002).
33 Hoch, S.J. (1996).
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Figur 3.1 Strategic Options For National Brands.**

3.2.1 Vénta och se

Det forsta strategiska alternativet dr att avvakta och se hur marknaden utvecklas. Hoch menar att
det kan vara oforstandigt av en leverantor att vidta forhastade atgirder, da dessa handlingar kan
innebira betydande kapitalbindningar for ling tid framéver.”> Om utvecklingen av EMV i den
aktuella produktkategorin dr osdker och marknaden karaktdriseras av en ombytlig eller cyklisk
miljd, kan en avvaktande strategi vara en tillfdllig 16sning.*® Hoch belyser dven relationen mellan
priset pd en produkt och konsumenternas disponibla inkomst. Enligt honom synliggdrs detta vid
lagkonjunktur, da konsumenter d&r mer bendgna att handla produkter till ett ldgre pris, det vill

sdga fraimst EMV.

3.2.2 Innovation
Ett annat strategiskt alternativ &r att bemdta konkurrensen genom innovation, dels inom

befintliga produktlinjer, men &ven genom att utveckla nérliggande produkter. Grundtanken ér att

** Verhoef, P.C., Nijssen, E.J. & Sloot, L.M. (2002). Sid. 1311.
% Hoch, S.J. (1996).
36 Verhoef, P.C., Nijssen, E.J. & Sloot, L.M. (2002).
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distansera LMV tydligare fran detaljisternas produkter, genom att erbjuda unika
produktldsningar som konsumenterna vérderar och ir villiga att betala for.>” Exempelvis kan ett

foretag introducera en kravmarkt produkt inom en befintlig produktlinje.

3.2.3 Mervérde

Att konkurrera genom denna strategi innebér att leverantoren ger konsumenten ett mervérde till
samma pris, exempelvis genom att fordndra produktens forpackning. Produktens kvalitet forblir
ofdrandrad, samtidigt som smé forbittringar syftar till att hoja kundens upplevelse av varan.*®
Att differentiera en vara for att distansera sig frin EMV, kan goras enligt en del forfattare genom
effektiv marknadsforing. Susan R. Ashley, som forskat kring hur leverantérer kan mota
konkurrens fran EMV, anser att marknadsforingens traditionella mening, att losa kundens
problem med en kvalitativ produkt som bérs upp av marknadsforing, fortfarande kan skydda

o I o s e . 39
leverantorens varumérke fran EMV och eventuella prissdnkningar.

3.2.4 Reducera prisskillnad

Att minska prisgapet mellan EMV och LMV anser Hoch kan péverka leverantorens
konkurrensformaga gentemot detaljisten. For att stirka strategins effektivitet hanvisar Hoch till
en studie gjord pa den amerikanska marknaden. Denna visar positiva effekter pa forsdljningen av
LMV nér prisgapet mellan dessa och EMV blir mindre. Samtidigt redovisas dock negativa
effekter pA LMV nér prisskillnaden blir storre. En intressant aspekt i studien var att kunderna

upplevdes vara mer kinsliga for prisfordndringar gillande EMV dn LMV.*

3.2.5 Introducera lagprisalternativ

Strategin innebér att leverantoren introducerar ett alternativ till ett 14gre pris med mojligen lagre
kvalitet. Syftet ar att konkurrera ut EMV eller minska dess mojligheter att komma upp pa skalan,
samtidigt som leverantoren kommer ndrmre detaljistens varumirke. Enligt Hoch har denna

strategi tva fordelar, frimst dd leverantdren kan bibehalla image och undvika priskrig. For det

" Hoch, S.J. (1996).

* Ibid.

* Ashley, S. R. (1998). How to Effectively Compete Against Private Label Brands. Journal of Advertising Research,
vol 38, nr 1, s. 75-82

“ Hoch, S.J. (1996).
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andra kan leverantdren utnyttja kapacitet, vilket kan vara en nddvandighet for vissa leverantorer.
Med strategin finns det dven nackdelar, da det dr kostsamt att introducera ett varumirke och det

kan ocksé vara svart att fa in produkterna pa hyllorna i butiken.*!

3.2.6 Producera EMV

Den sista strategin innebér att leverantoren borjar tillverka detaljistens egna varor. Hoch anser att
leverantdren kan producera EMV billigare 4n LMV, eftersom materialet ofta &r mindre kostsamt
samt att leverantoren slipper distributions- och marknadsforingskostnader.*> For en leverantor
finns det tre motiv till att borja tillverka EMV, ndmligen ekonomiska, relationsméssiga samt
konkurrensmassiga. De ekonomiska skilen innefattar frimst kapacitetsutnyttjande. Leverantdren
kan genom att producera EMV uppna ett hogre kapacitetsutnyttjande och minska styckpriset, da
de fasta kostnaderna delas upp pd en storre volym. Det relationsméssiga motivet syftar till
relationen mellan detaljist och leverantér. Genom att kunna producera EMV f{or detaljisten, kan
leverantdren fa en bittre relation och skapa en win-win situation for de bada parterna.”” Hoch
menar att leverantorerna dr mer positiva till att tillverka EMV om produkten inte utgdr nédgot hot
for den egna produk‘[en.44 Det sista motivet, att tillverka EMV utifran konkurrensméssiga skal,
handlar om att forsoka konkurrera ut andra LMV. Genom att tillverka EMV kan detta varumérke
ta marknadsandelar fran konkurrenterna.*> Att producera EMV ir inte riskfritt for en leverantor,

eftersom denne riskerar att forlora makt i relationen till detaljisten.

3.3 Varumarke

3.3.1 Definition och funktion

Ett objekt som kan aterges grafiskt och mojliggor en sirskiljning mellan produkter kan betraktas
som ett varumirke.*® Varumirken bér ses som ett kiinnetecken for en produkt som ej gar att ta
pa. For att fa en Overgripande forstaelse for varumarkets priméra funktioner, kan en indelning i

ekonomiska och psykologiska faktorer goras. Detta for att forsoka forena koparens och siljarens

*I Hoch, S.J. (1996).

* Ibid.

# Verhoef, P.C., Nijssen, E.J. & Sloot, L.M. (2002).

* Hoch, S.J. (1996).

* Verhoef, P.C., Nijssen, E.J. & Sloot, L.M. (2002).

* Melin, F. (1997) Varumdrket som strategiskt konkurrensmedel: Om konsten att bygga upp starka varumdrken.
Lund: Lund University Press.
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intentioner i relation till varuméirken. De ekonomiska funktioner som varumérket uppfyller ar
mest relevant att se pa ur ett foretagsperspektiv. En investering i varumirken har som frimsta
syfte att 6ka Ionsamheten. Ett vilként och inarbetat varumirke mojliggor forutsdttningar till
hégre marginaler genom att det upplevda virdet for kunden motiverar ett hogre pris. *” Jean-Noél
Kapferer, forskare kring strategiskt varumirkesbyggande, menar att en motiverad prisskillnad
kan skapa en hogre attraktivitet gentemot andra varor, samt lojalitet till den egna produkten och
ddrmed generera vinst genom varumdrkesstrategi. Dessutom kan det mojliggéra en bittre
marginal genom skalfordelar samt fordel av en marknadsledande position.*® Sett ur ett
psykologiskt perspektiv, kan attributen forankrade i varumérket ge en skalfordel. Detta da det
kan mojliggora en konkurrensfordelar, genom lojalitet och tillit hos konsumenten. Psykologiska
behov ligger till grund for ekonomiska beslut. D& det rationella sammanvégs med det irrationella
har varumérket oftast en avgorande roll i beslutsprocessen hos konsumenten.*’ Konsumenten kan
genom sin bild av varumadrket erhdlla information géllande pris, kvalitet och funktion och kan
underlitta valet mellan olika produkter.”® Varumirket ligger till grund for att sikerstilla en jimn
kvalitet, vilket dr grundldggande for att kunna motsvara de forvintningar som konsumenterna har
och kan senare leda till en lojalitet gentemot ett varumérke. Detta eftersom varumirke kan
fungera som en katalysator och underlitta beslut dd valmojligheter uppstar i utbudet av snarlika

produkter.’!

Ett annat begrepp som kan nyansera varuméirket ar varumdrkeskapital, vilket myntades for att
beskriva forhdllandet mellan konsument och varumérke, men begreppet saknar en allmént
erkdnd definition. Mest forkommande &r att se pa varuméirkeskapitalet som det mervérde ett
varumérke tillfor en produkt. D& varumirket skapar virde for konsumenten, leder det till att
skapa virde for markesinnehavaren, oftast i form av mérkeslojalitet frdn konsumenten och detta
kan ses som ett kapital. Uppbyggande och forvaltande av varumérkeskapital dr en process,
eftersom detta stindigt paverkas och kan forandras.’” Det fenomen som far konsumenter att vilja

och sitta tilltro till ett visst varumarke jamfort med konkurrerande varumérken ar oftast beskrivet

7 Uggla, H. (2001). Organisation av varumdrken. Malmé: Liber.

* Kapferer, J-N. (2004). Strategic Brand Management. Kogan Page, London.

¥ Uggla, H. (2001).

%0 Kapferer, J-N. (1998). Strategic Brand Management. Kogan Page, London.

> Biel, A. (1992). How brand image drives brand equity. Journal of Advertising Research, vol 32 , nr 6, s.RC6-7
32 Melin, F. (1997).
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som varuméirkeskapitalet. Detta kan genom &terkommande kop visa sig som lojalitet till ett

mirke eller en bendgenhet att betala ett hdgre pris for ett specifikt marke.”

3.3.2 Varumiirkets roll i strategin

En framgéngsrik varumirkesstrategi grundar sig i en processartad formulering och artikulering
av strategin, som sedan kan implementeras i foretaget. Forskning kring varumirkets strategiska
betydelse har oftast haft utgangspunkt i de generiska strategierna. Eftersom varumérken har som
syfte att skapa ett mervérde till kunden, bor det ses som mest relevant att belysa omradet utifran
differentieringsstrategi som primér konkurrensfordel, till skillnad frdn kostnadsledarskap. Inom
varumdrkeslitteraturen finns en méngd olika teorier och modeller. For att ge ldsaren en
uppfattning om hur ett foretag strategiskt kan arbeta med varumérket véljer vi i denna studie att
belysa begreppet varumérkesidentitet. Vidare sammanstiller och definierar vi andra mojliga sétt

att underhélla och stirka ett varumérke.

Varumdrkesidentiteten ar en unik uppséttning av associationer till ett varumérke som foretaget
vill framhdva for att stirka eller uppratthalla ett varumérke enligt David Aaker. Dessa
associationer representerar vad ett varumérke star for samt dess unikhet. Med detta kan en
relation skapas mellan kund och varumérke genom l6fte av fordelar som konsumenter kan
uppleva som virdefulla.”® Vidare anser Kevin Lane Keller att nir en tydlig varumérkesidentitet
formedlas mojliggor detta att kunden kan identifiera vilken kategori varan ingar i, samt vilka

55 Aaker beskriver vidare skillnaden mellan ett varumirkes

behov den kan tillfredstilla.
kérnidentitet och utvidgade identitet. Det forstndmnda ar ofordnderliga varderingar eller en unik
kvalitet, medan den utvidgade identiteten r attribut i helheten som kan fordandras och modifieras
beroende pa vilken marknad som ir aktuell.® Den svenska varumirkesforskaren Frans Melin
ndmner mérkesidentiteten som det upplevda emotionella mervérde som konsumenterna upplever.
D4 produktattribut inte ar lika komplexa att efterlikna, kan olika identitetsbirare 6ka produktens

mervirde. Dessa dr varumirke, logotyp, forpackning, symbol samt marknadskommunikation.

Det forstnimnda brukar ses som en primér identitetsbédrare och de dvriga som sekundéira. Kidrnan

53 Lassar, Walfried; Mittal, Banwari & Sharma, Arun (1995). Measuring customer-based brand equity. Journal of
Consumer Marketing, vol 12, nr 4, s. 11-19

>* Aaker, D. (1996). Building Strong Brands. The Free Press. A Division of Simon & Schuster Inc. New York.

> Keller, K. L. (2001) Building customer-based brand equity. Marketing Management, vol 10, nr 2, s. 14-19

%% Aaker, D. (1996).

20



1 resonemanget ar att identitetsbararna maste upplevas som unika av ndgot slag for att kunna
generera ett upplevt mervirde.”’” Marknadskommunikationen &r en viktig aspekt i utvecklingen
av ett varumirke. Ashley menar att kvalitet pd marknadsféringskampanjer ses som viktigare dn
kvantitet.® P4 samma sdtt menar Anselmsson att kvalitet i marknadsforing ar viktigt for att

) L 59
kunna skapa varumérkesassociationer.

Varumadrkesidentiteten &r ett begrepp som illustrativt visar pd hur ett foretag genom en
fortlopande process kan bygga upp eller stirka ett varumarke. Aaker presenterar utdver sitt
bidrag inom varumérkesidentiteten mer konkreta strategiska forslag pd hur ett foretag kan arbeta
med ett varumérke. Han menar att ett foretag kan arbeta aktivt med ett varumérke genom att
utveckla och formedla identitet samt att anvénda sig av symboler och namn. Ytterligare atgérder
ar att skapa slogans, introducera nya produkter eller utoka ett varumdrke till andra
produktkategorier, det vill sdga innovation. Vidare kan varumirken mojliggéra en
verklighetsflykt och framhdiva kdinslomdssiga fordelar. Slutligen kan foretaget anvianda sub-
brand, ett varumérke under huvudvarumérket for att sprida riskerna, samt uppna fordelar genom
att linka varan till ett ursprung.®® Det som #r viktigt och grundliggande att forstd vid
formulering och implementering av strategier dr konsumentens preferenser. Styrkan i ett
varumdrke dr en foljd av upplevelser och minnen som konsumenten har av ett visst varumérke.
Genom detta kan kunskaper och kénslor skapas. Denna kunskap bor ses som ett ndtverk av noder
med minnen och olika lankar mellan dessa, déir de olika kopplingarna genererar ett sammanlagt
varumirkesvirde.®! Ett foretag maste, enligt varumérkesforskarna Kusum L. Ailawadi och K.L.
Keller, forstd de attribut som kunderna vérdesitter for att ha forutsdttningar att skapa starka

varumirken eller stirka befintliga.®®

°" Melin, F. (1997).

¥ Ashley, S.R. (1998).

% Anselmsson, J.; Johansson, U. & Persson, N. (2005). Konsumentbaserat varumdrkeskapital — Att forstd varfor
konsumenterna betalar mer for leverantérernas mdrkesvaror dn _for handelns egna mérkesvaror. Lund International
Food Studies, Lund.

5 Aaker, D. (1996).

5 Uggla, H. (2001).

62 Ailawadi, K.L. & Keller, K.L. (2004). Understanding retail branding - conceptual insights and research
priorities. Journal of Retailing, vol 80, s.331-342
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4 Empiri och analys

Det  empiriska  materialet  bestar —av  fyra intervjuer ~med  marknadsledande
varumdrkesleverantorer, for att fa insikt i branschen och varumdrkesstrategier. Vi presenterar
och analyserar materialet foretagsvis. Avsnittet dr strukturerat utefter dmnesomrdden som syftar
till teorins struktur samt vdra forskningsfrdagor. Dessa dr foretagets produktportfli och
marknad, konkurrensstrategi, leverantorsspecifika konkurrensstrategier samt varumdrkets

funktion och dess roll i strategin.

4.1 Arla

4.1.1 Produktportfélj och marknad
Arla arbetar inom en méangd olika produktkategorier: mjolk, ost, filmjolk & yoghurt, gradde,
juice samt nyckelhdl. Inom samtliga kategorier finns ett antal starka varumarken, vilka kan ses
som sub-brands, sdsom exempelvis Bravo Juice, Billinge ost och Wistgota kloster. Arla dr det
enda foretaget 1 denna studie som arbetar med ett antal varumérken under sitt huvudvarumairke.
Prisnivan pa produkterna ar i mellanskiktet, det vill sdga premiumpris. Arla dr marknadsledare
inom produktkategorierna med en marknadsandel pa cirka 50 procent. EMV har inom samma
kategorier cirka 10 procent med en stadig utveckling. Under de tre senaste aren har Arla, till
skillnad frdn de andra fallforetagen, tappat marknadsandelar i ett antal produktkategorier framst
beroende pa tillvixten av EMV. Bjorn Lindstrom menar att detaljisternas utveckling av EMV 1
vissa fall & mer ett sjilvindamdl &n ett kategoritinkande. Han betonar dven vikten och
betydelsen av att varumirkesleverantdrerna driver produktkategorierna framat och prioriterar
konsumenternas kvalitetskrav. Trots konkurrenssituationen som uppstétt mellan leverantoér och
detaljist véljer inte Arla att betrakta detaljisterna som renodlade konkurrenter, utan istillet belysa
vikten av relationen och slutkonsumentens betydelse. Enligt Arla stélls storre krav pé relationen
och samarbetet mellan detaljist och leverantor, vilket Bjorn Lindstrom forklarar med:

"Vi dr vildigt beroende av varandra och vi mdste flytta fokus till konsumenten, som

dr vart gemensamma intresse. Det hdr krdver ett mycket titare samarbete, det kriver

mer partnerskapsdiskussion, det krdver ett oppnare klimat/.../ men samtidigt oppnar

det upp for ett mycket tdtare samarbete ddr man madste lyfta blicken och flytta fokus
till konsumenten.”
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4.1.2 Konkurrensstrategi

Foretaget arbetar med vad Porter skulle bendmna som tydlig differentieringsstrategi. Produkterna
syftar till att nd en bred publik, men samtidigt vara laddade med olika attribut som enligt Bjorn
Lindstrom ska positionera Arla som ett varumérke konsumenterna kénner tillit till. Enligt Porter
maste foretaget positionerna sig genom att vilja ut attribut konsumenterna vérderar for att lyckas
bedriva en lonsam differentieringsstrategi. Arla betonar att unikheten framforallt finns i
varumérket och de kvalitetsassociationer som kopplas till Arla. Respektive av fallforetagen i
denna studie belyser vikten av att leverera produkter med en konsekvent hog kvalitet. Vi tycker
dock att Arla utmirker sig da positionering fraimst bygger pd denna aspekt. Vi anser att
farskvaror, med hénsyn till dess hallbarhet, kriver en hog kvalitetsniva for att 6ka kunders
tillforlitlighet till produkterna. Vidare tror vi dven att unikhet kan skapas genom att Arla ar
innovativa inom respektive produktkategori och driva denna framat. Arla:s arbetssétt kretsar
kring varumérket, dd produkterna och strategin tar sin utgdngspunkt i varumérkets innebord.
Arla menar att varumérket maste underhallas och bédras upp av ett helt system for att kunna
behalla 16nsamheten och differentieringsstrategin. Med system avses innovativa
forpackningslosningar, design och riktad marknadsforing, vilket Bjorn Lindstrom exemplifierar
med:

"Det ska vara tydligt sd att sdga, vad varumdrket stdar for/.../ men sen mdste vi bli

bdttre pad att rikta kampanjerna och inte skjuta hagel/.../ och tro att alla kéoper det. Vi
mdste vdaga rikta vara kampanjer mer mot vissa madlgrupper”

Genom att betona vikten av att rikta sig mer mot vissa malgrupper, kan Arla:s strategi 1 vissa
avseenden beskrivas utifrdn Porter:s fokuseringsstrategi. Dock anser vi att Arla trots allt riktar
sig brett i enlighet med differentieringsstrategin, vilket vi baserar pd den marknadsledande
positionen, med en andel pa 50 procent. Vidare ser vi bendgenheten fran detaljisterna att imitera
produkter som en anledning till varfor innovationstdnkandet och differentieringen dr omfattande
inom Arla. Bjorn Lindstrdm ger sin syn pa hur viktigt det &r att folja marknadens utveckling

direkt:

“"Man har inte rad att vinta, vi mdste vara snabbast och ta fram bdst produkter och
helst gora det i samarbete med vdra kunder”

Vi tror att positioneringen och innovationen delvis skyddar varumirket och lonsamheten
gentemot EMV. Bjorn Lindstrom anser att EMV inte langre ar att betrakta som varor med lagre
kvalitet eller farre inslag av unikhet och varuméirkesassociationer, utan snarare som vilket

varumirke som helst. Detta innebdr for Arla att de maste bli skickligare inom
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produktkategorierna, eftersom konkurrenterna forsoker framhéva sina produkter som likvirdiga
eller béttre dn marknadsledarnas produkter. Unikheten blir ddrmed den mest centrala faktorn for
Arla att framhéva for att lyckas med differentieringsstrategin, vilket vi bedomer att de lyckats

med, baserat pd deras ledande position.

4.1.3 Leverantorsspecifik konkurrensstrategi
For att nd djupare i diskussionen kan Hoch:s strategiska alternativ nyansera bilden av Arla:s
strategi. Foretaget satsar pa att distansera sig frain EMV och andra varumirken genom
innovation, dels inom befintliga produktlinjer, dels inom nérliggande. Vidare forsoker Arla
genom forpackningslosningar att synas och tilltala konsumenterna. Enligt Hoch skulle foretagets
differentieringsstrategi grunda sig i innovation och mervérde. I denna studie bedomer vi Arla
som ett av de mer innovationsbenigna fOretagen, detta géller bade produkter och
forpackningsdesign. Exempelvis samarbetar Arla med utomstaende aktorer for att tillhandahélla
kvalitativa och idgonfallande forpackningslosningar. Vi tror att ett foretag med ett starkt
varumirke har storre mdjligheter att lyckas etablera nya produkter, d& konsumenterna har en
tydlig bild av varumérkets profil. Till skillnad fran de andra foretagen i denna studie har Arla
introducerat ett lagprisalternativ. Bjorn Lindstrom menar trots detta att fokus aterfinns pé att
distansera varumérket. Hoch:s strategiska forslag, att reducera prisskillnaderna, anser vi kraver
en mer djupgdende analys. Anledningen ar att den svenska konkurrenslagen inte tillater
varumairkesleverantoren att sitta priserna i butiken, utan bara ge forslag pd lamplig prisséttning.
Handeln bestimmer i praktiken vilka produkter som ska finnas i sortimentet och hur dessa ska
prissdttas. Huruvida lagen anvidnds som skydd mot forséljningen av de egna varumirkena av
detaljisterna ldmnas utanfor denna studie, da inga av fallféretagen har belyst detta problem.
Dédremot anser vi att kritik kan riktas mot Hoch:s modell, d4 den svenska lagstiftningen kan
hindra varumirkesleverantorer att utnyttja detta strategiska alternativ. Resonemanget kring att
reducera prisskillnader giller for samtliga foretag 1 var studie och kommer inte ndmnas under
kommande foretagsanalyser. Vidare nimndes ovan att Arla inte sdg detaljisten som en renodlad
konkurrent, utan snarare en samarbetspartner. Detta forstédrks 1 att de producerar EMV och Bjorn
Lindstrom véljer att forklara anledningen pé foljande sitt:

"Gar du tillbaka fem sex dr sa var vdr instillning, precis som mdnga andra

leverantorer, vi ska absolut inte som stark varumdrkesleverantor tillverka private

labels/.../ Men for bara fyra dr sen sd sa vi att, det finns ju ett ordsprdk "if you can’t

beat them, join them” och det dr ju sahdr, i och med att vi visste att agendan hos
handeln var att "vi ska ha private labels”, da dr det ju bara att vilja.”
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Arla anser att produktionen kan skapa fordelar pa tre plan: ekonomiska, konkurrensméassiga samt
relationsméssiga. Genom att producera EMV kan en hdgre volym uppnas, vilket genererar en
hogre 16nsamhet. Vidare tappar enligt Bjorn Lindstrom andra varumérken marknadsandelar nir
kvalitativa EMV slér sig in 1 en produktkategori. I de produktkategorier Arla tillverkar EMV har
de sammantaget fortfarande en hdg marknadsandel, samtidigt som tillvéixten av kategorin
frimjas. Arla menar att de erbjuder detaljister produktldsningar, det vill sdga ett proaktivt
forhallningssitt med Ionsamhet och relationsbyggande som utgdngspunkt. Baserat péa
ovanstdende stycke anser vi att Arla:s strategi gentemot EMV sérskiljer sig ifrdn de andra
foretagen i denna studie, da denna ar den mest otydliga. Porter menar att ett foretag ska fokusera
pa en enhetlig strategi, vilket Arla enligt ovanstdende analys delvis inte gor. Fokus aterfinns pa
differentiering, men samtidigt nyttjas dven andra strategiska alternativ. Detta tror vi pa sikt kan
ha en inverkan pa differentieringsstrategin och den innovation Arla vill anvidnda som
huvudsaklig distanseringsgrund mot EMV. Att flytta fokus bort fran den huvudsakliga
strategiska inriktningen kan vara kostsamt, dels d& det kréver resurser, dels da den disponibla

tiden for att underhélla huvudstrategin kan minska.

4.1.4 Varumérkets funktion
Arla arbetar effektivt med sin varumaérkeslogotyp, det vill sdga ”Arla-kon”, vilket sdrskiljer Arla
fran de andra foretagen i denna studie. Arla dr det foretag som mest uttalat arbetar en symbol,
medan de andra fokuserar mer pa varumirkesnamnet. Denna symbol dr enligt Bjorn Lindstrom
top-of-mind hos manga konsumenter och kommunicerar ett antal subjektiva vérderingar
varumadrket stér for.

“Generellt sdtt sa star vdara varumdrken for trygghet och vilbefinnande, det dr ju det

vi jobbar med /.../ det ska skapa en positiv kinsla hos konsumenten, vart varumdrke

ska andas trygghet och "md bra”, att man kdnner att det hdr dr en produkt man kan
lita pd, i alla avseende.”

Uggla menar att ett varumirke kan delas in efter ekonomiska och psykologiska faktorer. Vi
uppfattar att de psykologiska faktorerna mojliggoér de ekonomiska, det vill siga genom den
lojalitet och tillit varumarket skapar, kan Arla ta ut ett premiumpris for vissa produkter. Déaremot
ska inte produktkvaliteten forsummas, da denna maste bara upp forvantningarna. Mervardet som
skapas genom den psykologiska dimensionen kan beskrivas som Arla:s varumérkeskapital. Det
vill sédga det virde som gor att konsumenten &r villig att betala ett hdgre pris. Samtidigt som

varumirket mdjliggor ett hogre pris, tror vi att produktkvaliteten méste vara konsekvent, for att
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produkten ska upplevas prisvdrd. Uggla menar att de psykologiska behoven ligger till grund for
de ekonomiska beslut en konsument fattar. Detta resonemang som egentligen ses ur ett
kundperspektiv, anser vi anvédndbart dven ur ett foretagsperspektiv, dad de subjektiva

varderingarna varumarket dr laddade med ligger till grund for och styr differentieringsstrategin.

4.1.5 Varumadrkets roll i strategin
Som namnts tidigare arbetar Arla med en differentieringsstrategi. Arla belyser att de endast sétter
sitt varumarke péa de produkter som kan bdra upp de associationer varumarket representerar.

“Det gdller ju att vi hela tiden trummar pd de mervirden som produkten besitter, det

gdller ju att tala om for konsumenten och att fa konsumenten att forstd att hela kedjan i
produktuppbyggnaden andas av ett genomodlat kvalitetstink.”

Detta anser vi pdvisar associationernas och varumérkesidentitetens betydelse 1 form av att
positionera en produkt i en viss kategori och i1 kundens medvetande. Vi tror dven att identiteten
kan stirkas genom att tillhandahdlla kvalitativa produkter. Dessutom tror vi dven detta kan
fungera som skydd mot detaljisternas benégenhet att kopiera produkter. Vidare anser vi att Arla:s
arbetssétt tydliggor distinktionen mellan kdrnidentiteten och den utvidgade identiteten. Arla
satter enbart varumirket pa de produkter som bér upp kérnidentiteten, det vill sdga subjektiva
vérderingar sdsom kvalitetsassociationer, trygghet och vilbefinnande. Den utvidgade identiteten
utnyttjas effektivt genom sub-brands. Detta mdjliggdr en differentiering av de attribut som
foretaget vill forknippa med produkterna, samtidigt som kopplingen till Arla finns. Bjorn
Lindstrom papekar dven att marknadsforing kan forstdrka varumaérkets betydelse, dels gentemot
EMYV, dels gentemot andra varumédrken. Vidare menar Bjorn Lindstrom att kvaliteten och
tydligheten av marknadsforingen ar viktig for att na ut till ratt individer. En aspekt som vi anser
sarskiljer foretagen i studien dr hur de arbetar med marknadsforing for att stirka varumarket. Var
tolkning &r att Arla marknadsfor specifika produkter for att nd ut med budskap till konsumenter.
Forutom de mer subjektiva arbetssitten forsoker dven Arla utveckla sitt varumérke i enlighet
med Aaker:s tankar. De satsar som ndmndes tidigare pa innovation, dels inom befintliga
produktlinjer for att forbéttra dessa, dels genom att forsoka exploatera nya mojligheter inom
ndrliggande kategorier. Till det innovativa tankandet rdknas dven forpackningsdesign, dar Bjorn
Lindstrom ser stora mojligheter till differentiering. Samtidigt menar Bjorn Lindstrom att
innovationen maste kontrolleras och inte vara pa bekostnad av kvaliteten eller varumairkets
traditionella betydelse. Slutligen péapekar Arla den strategiska fordelen med att ha flera

varumérken i portfoljen, exempelvis arbetar de med Tropicana som dr ett eget varumirke, da
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detta anses representera andra subjektiva attribut 4n Arla. Bjorn Lindstrom betonar vikten av att
halla isir varumaérken:

“Det gdr att hdlla isdr de hdr, men det viktiga dr da att man inte blandar ihop det hdir
i en varumdrkesmix utan att varje varumdrke stdr for sin speciella egenskap.”

Detta anser vi skapar storre mojligheter till differentiering. Kommunikationen till konsumenten
blir tydligare och riskerna for att missuppfattning kring de attribut Arla vill férena med sina
varumidrken kan minska. Vidare anser vi Arla ér ett av de foretagen i1 studien som tydligast
anvéander ursprunget i sitt sétt att arbeta med varumaérket. Bjorn Lindstrom menar att symbolen

lyfter fram det svenska ursprunget och kvalitetsdimensionen.

4.2 Axa

4.2.1 Produktportfélj och marknad

LM Axa ér ett affirsomrade inom Svenska Lantménnen som samlar merparten av koncernens
varumérken inom mjol, frukostprodukter, mixer och pasta. Verksamheten bestar av flera enheter
och omfattar hela kedjan, fran produktutveckling och produktion till marknadsforing och
forsdljning. Kénda varumdrken inom Svenska Lantminnen &r Kungsdrnen, Axa, Start och
GoGreen. Foretaget 4r marknadsledande inom sina produktkategorier, med nagra fa undantag,
exempelvis flingor, dir LM Axa dr nummer tvd och Kelloggs dr nummer ett. Inom kategorin
flingor & EMV stérre an LM Axa. Under de tre senaste dren har Axa bara tappat
marknadsandelar inom mjol. Vidare ser Axa EMV som vilket konkurrerande varumérke som
helst och betonar att det viktiga &r att veta sin position i forhallande till EMV. Den stora
skillnaden mellan leverantdrs varumirken och EMV, ér att EMV har béttre forutséttningar i

butik genom att produkterna placeras mycket fordelaktigt i hyllorna.

4.2.2 Konkurrensstrategi

Marcus Larsson menar att EMV sitter en storre press pa Axa som varumdirkesleverantor.
Detaljisterna positionerar, inom de aktuella produktkategorierna, sina egna varumérken framst
genom ett kostnadsledarskap. Det vill sdga enklare produkter dér priset spelar en betydande roll
for produktens attraktivitet. Det dr formodligen en av anledningarna till att EMV har en storre

volymandel &n vad Axa har. Marcus Larsson belyser vikten av att vara forst pd marknaden med
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innovationer och erbjuda produktlosningar som konsumenterna dr villiga att betala ett
premiumpris for.

"Vi var ju vildigt snabbt ute med fullkornspasta till exempel, som nu dr 30 procent av

den totala marknaden. Vi forséker ju att vara det sunda foretaget egentligen da. Sd,

ddr forsoker vi ligga i framkant, med det innovativa. Sen kommer ju alltid EMV och

kopierar, eller foljer pad, ser att det hér sdiljer och sd gor de en likadan och da mdste
vi vara snabba och komma ut med ndsta generation da.”

For att kunderna ska vara villiga att betala ett hdgre pris menar Porter att det krdvs en tydlig
positionering genom att vélja ut vérdefulla attribut som ska forhoja produktens virde. Axa:s
huvudsakliga véirdeskapande attribut dr produkternas sunda inriktning. Exempelvis genom att
producera produkter som innehéller exempelvis fullkorn eller dinkelmjol, for att gora
produkterna sundare.”® Att positionera produkterna utefter sundhet anser vi sérskiljer Axa:s
positionering jaimfort med de andra foretagen i studien. Vidare anser vi att denna positionering &r
modern och passar samhillets utveckling, som enligt oss dverlag gér mot ett sundare levnadssitt.
Strategin Axa arbetar efter dr en tydlig differentieringsstrategi diar unikhet och ett mervirde
skapas genom att fokusera pd en sund inriktning. Marcus Larsson forklarar pa foljande satt
varfor positioneringen av produkter ar viktig:

"Man maste vara tydlig med positioneringen, for att man ska fa in produkten i

hyllorna, det dr sa tight i butikerna, det dr ett viktigt slagfdlt och de har alldeles for

mycket artiklar, sd det gar inte att komma med nya artiklar, antingen sd mdste man ta

bort en av sina egna eller en av konkurrenternas, genom att bevisa att de inte tillfor
ndagot.”

Vidare bérs differentieringsstrategin upp av ett innovativt arbetssdtt och produkternas sundhet
lyfts fram genom att i marknadsforingen koppla produkterna till personligheter som bér upp
Axa:s varderingar. Axa har valt att arbeta med svenska framstdende idrottsprofiler, da dessa kan
bdara upp sundheten. Denna kombination anser vi kunna beddmas som en bra grund for

differentiering.

4.2.3 Leverantorsspecifik konkurrensstrategi

Med tanke pa att EMV ofta ar plagiat av redan befintliga produkter, vilket enligt Porter kan
minska den ténkta differentieringen, betonar Axa vikten av att vara forst pd marknaden med nya
produkter. Att vinta, som enligt Hoch ar ett strategiskt alternativ for varumirkesleverantdren,

utesluts i Axa:s strategier. Istéllet fokuserar de pd att genom innovation och mervirde skapa

5 http://www.lantmannen.com/default.aspx?id=187 (2007-05-08)
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konkurrensfordelar gentemot EMV, vilket utifran Hoch kan beskrivas som en distansering fran
EMV. Marcus Larsson betonar att det &r viktigt for Axa att vara drivande i respektive
produktkategori, dels forbéttra befintliga produkter, dels uppmirksamma mdgjligheter i
ndrliggande kategorier som ar utvecklingsbara. Géllande forbéttringséatgdrderna dr det inte bara
innehéllet som justeras, utan dven forpackningen, for att forsoka utmarka och sirskilja Axa fran
andra varumaérken.

“Det paverkar forsdljningen otroligt mycket, samtidigt som det dr vildigt bra sdtt att

sdrskilja sig gentemot EMV, ndr man star i hyllan sa dr det ju ofta forpackningen, vi

har ju kanske vissa virden och vet att vdart mjol dr fem gdnger bdttre dn de andra
mjélsorterna som stdr ddr, dd mdste vi formedla det genom forpackningen.”

Genom att vélja detta satt att distansera produkterna pa, menar Marcus Larsson att foretaget kan
bibehdlla varumirkets innebdrd och samtidigt konkurrera ut andra produkter ur detaljisternas
sortiment. Daremot vill vi pdpeka att Axa:s arbete med fOrpackningsinnovation inte &r lika
omfattande som exempelvis Arla. Hoch:s alternativ, reducera prisskillnad, introducera
lagprisalternativ utgar i1 strategitinkandet med tanke pd& den valda differentieringen och
varumirkets premiumprisklass. P4 frigan om Axa producerar EMV fick vi inget direkt svar om
sa ar fallet eller vilken stéllning de har till det. Istdllet menar Marcus Larsson att utvecklingen av
EMYV driver Axa framat och sitter press pa foretaget att utvecklas for att bibehélla sin
marknadsledande position. Vér tolkning av Axa:s strategi dr att de ser EMV som ett incitament
till att vara innovativa, men samtidigt styr inte EMV strategin. Axa betonar innovationen som
viktig d& produkterna maste tillféra nagot i produktkategorin for att placeras gynnsamt i butiken.

Detta synsitt anser vi skiljer Axa fran de andra fallféretagen i denna studie.

4.2.4 Varumérkets funktion

Axa positionerar sina produkter som kvalitativa produkter och prissitter dessa till ett
premiumpris, vilket konsumenterna ska vara villiga att betala. D4 Axa dverlag dr marknadsledare
inom sina huvudsakliga produktkategorier, tror vi deras varumérke har det subjektiva mervérde
som mdjliggér och motiverar ett premiumpris. Dock bor inte produktkvaliteten forsummas i
resonemanget. Marcus Larsson beskriver varumirkets betydelse péd foljande sétt:

“"Har man pengar sa kan man kopiera vad som helst egentligen, det dr ingen high-
tech bransch, men ddremot vad varumdrkena dr laddade med, dr extremt viktigt”

Aven i Axa:s fall anser vi att den psykologiska dimensionen gett foretaget den ekonomiska

fordelen, det vill séga ett mervdrde. Marcus Larsson menar varumérkets innebord maste passa
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vdl in pa de produkter foretaget lanserar. Axa:s strategi formas séledes mer eller mindre av det
varumirket kommunicerar. Produkterna maste anpassas for att stimma O&verrens med
varumirkeskapitalet, annars tror vi att konsumenternas vilja att betala ett premiumpris kan

minska.

4.2.5 Varumadrkets roll i strategin
Marcus Larsson menar att varumirket Axa har en hog kdnnedom, men konsumenternas maste
veta vad foretaget stdr for. Varumidrket Axa vill associeras med sundhet och férsdker genom
varumaérkesidentiteten skapa unikhet genom denna variabel. Positioneringen av varumirket gors
framst genom att rikta sig mot sport och hélsa. Marcus Larsson menar att foretaget har
genomgatt en forandring for att modifiera varumaérkets innebord, vad Aaker skulle bendmna som
karnidentiteten, mot ett sundhetstinkande. Foretaget gor ingen skillnad mellan kdrnidentiteten
och den utvidgade identiteten. Daremot sérskiljer Axa sig fran de andra fallféretagen genom den
forandring foretaget genomgatt. Ett viktigt steg i att bygga upp sundheten inom varumérket ar
marknadsforingen. Axa anvénder sig av kénda idrottsprofiler och butiksevenemang, vilket i
teorin syftar till att bygga upp mirkesidentiteten genom marknadskommunikation. Denna riktade
marknadsforing dr av kvalitativ art och &r helt i linje med Ashley:s och Anselmsson:s tankar om
amnet. Axa utmirker sig 1 denna studie genom den tydliga och kvalitativa marknadsforing de
satsar pa. Att dessutom enbart arbeta med produkter som dr sunda och marknadsfora detta, tror vi
kan stdrka varumérkesidentiteten och positionera produkterna tydligare i kundernas medvetande.
Marcus Larsson exemplifierar:

”Om vi skulle komma med en Redbull under Axa liksom, vissa kanske hade tyckt det

var lite frickt och sdddr, men da hade vi inte jobbat strategiskt med varumdrket, for

det har ju inte alls med kdrnvdrdena och varumdrket att géra och dd tror jag inte att

vi far nagra lojala kunder. Vi kanske far ndgra nya, men inga lojala for dd tror de
inte pad dig ndr du kommer med ndsta produkt.”

Precis som Arla arbetar Axa pa ett innovativt sitt och forsoker att ligga i framkant med
produktutveckling. Detta éar helt i linje med Aakers forslag pa hur ett foretag strategiskt kan
arbeta for att utveckla varumirket. Marcus Larsson menar att innovation i kombination med
varumérket skyddar produkterna fran kopiering. Att arbeta pa ett innovativt sdtt med ett starkt
varumaérke tror vi dven gor att de nya produkterna accepteras léttare, dd kunderna redan vet vad

varumarket star for.
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4.3 Unilever

4.3.1 Produktportfélj och marknad
Unilever ar ett globalt foretag som forfogar éver en mangd starka varumérken i Sverige,
exempelvis Via, Slotts, Pepsodent och Knorr. I studien har vi valt att fokusera pa Via
(tvéattmedel), dels da detta ar ett viletablerat varumirke pa den svenska marknaden, dels for att
det finns en utbredd konkurrens fran EMV inom produktkategorin. Via dr det ledande
varumirket inom kategorin med en andel pé cirka 40 procent marknadsvirdet, samtidigt som
EMYV har en andel av marknadsvérdet pa cirka 12 procent. Inom tvittmedelskategorin har
detaljisterna utvecklat starka varumérken, framst ICA som forfogar 6ver Skona. Trots detta har
Via inte under de senaste aren tappat ndgra naimnvérda marknadsandelar under sina subsegment.
Via anser trots den radande konkurrenssituationen inte att se detaljisterna som konkurrenter.
Anna Hallov véljer att forklara forhallandet pd foljande sétt:

“Jag vill inte kalla dem konkurrenter, de dr vdra kunder och det handlar om att man

vdxer kategorin tvitt tillsammans och det dr bara att acceptera att EMV dr hdr och

det dr hdr for att stanna, det handlar ju snarare om att se hur produkterna
kompletterar varandra istdllet for att konkurrera med varandra.”

Relationen mellan parterna anses ha blivit titare och fradgor som rdér utvecklingen av

produktkategorin, I6nsamhet och strategi, diskuteras alltmer av parterna.

4.3.2 Konkurrensstrategi

Tviéttmedelsutbudet karaktériseras av bade starka varumérkesleverantorer och EMV. Anna
Héllov menar att tviattmedel dr en tacksam produkt att exploatera for detaljister och det kravs en
positionering for att bevara och stirka den konkurrensméssiga styrkan. Via har enligt oss valt en
tydlig profilering och framhdver produktkvaliteten genom sin slogan ”Smuts dr bra”, medan
manga av konkurrenterna arbetar med ett miljoperspektiv. Positioneringen beddmer vi i relation
till de andra fallforetagen som unik. Via inriktar sig pd en hélsofrimjande positionering, vilken 1
princip framjar en aktiv livsstil. Anna HA&llov beskriver den medvetna positioneringen pa
foljande satt:

"Via tar hand om dina smutsiga kldider /.../ sda smuts dr bra, det dr var
kommunikativa plattform, hur vi positionerar varumdrket.”

Att aktorerna 1 tvattmedelsbranschen anvinder olika differentieringsgrunder, anser vi styrker
Porters argumentation om att det kan finnas flera olika mdjliga unikhetsvariabler att arbeta med

for att uppna en differentiering. Anna H&llov menar att Via som varumirke och produkt ska
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kommunicera till kunder utifrén ett hdlsoperspektiv, det vill sdga framja rorelse och aktivitet.
Vidare betonar hon kvalitetsdimensionens inverkan och betydelse for Via:s produkter. Anna
Héllév menar att konsumenterna maste motas av en konsekvent kvalitet och Via:s produkter
maste kommunicera att de ska 16sa kundens problem. Denna positionering anser vi ar i enlighet
med Porters kriterier for en differentieringsstrategi, dd Via genom att skapa ett merviarde for
kunden mojliggdr ett premiumpris. Vidare betonar Anna Hallov priset pd Via:s produkter som en
extremt viktig faktor for att kommunicera produkternas kvalitet. Ett for lagt pris kan paverka den
upplevda kvaliteten till det simre for konsumenten. Produkterna ar kostsamma att framstilla och
varumdirket syftar till att mojliggdra en prisdifferens mellan Via:s produkter och andra av ligre

kvalitet.

4.3.3 Leverantorsspecifik konkurrensstrategi
EMYV borjade pa allvar ta marknadsandelar runt &r 2000 inom tvéittmedelskategorin. Trots att en
ny typ av aktdr uppkommit pd marknaden anser Anna Hallov att genomgripande forandringar i
det strategiska tdnkandet gentemot EMV inte har behdvts. Det viktigaste dr enligt henne ar att
driva kategorin framdt och vara det ledande foretaget, vilket vi anser utesluter ett avvaktande
beteende ur strategisk synpunkt. Istéllet arbetar foretaget framst med innovation, dels géllande
produkter, dels forpackningar. Vad géller innovation arbetar Via med att ligga i framkant med att
introducera nya produkter inom ramen for de riktlinjer som Svenska Naturskyddsforeningen
(SNF) sitter upp. Anna H&llov menar att innovationsmojligheterna dr mindre 1 Sverige én i andra
lander. Trots att mojligheterna i Sverige dr mindre, dr Via:s ambition att vara sd innovativa som
mdjligt inom de givna miljéramarna. Via betonar att de forsoker skapa mervérde genom
forpackningarnas anvéndarvénlighet, trots att forpackningsldsningarnas mojligheter till
differentiering anses som relativt begrénsade.

"Man dr ju ganska begrinsad i tvittmedel, det dr ju inte sd sexiga forpackningar,

men sjdlvklart ser man ju over /.../ hur de kan forbdttras. Aven skopor och tvittbollar,

som gor det ldttare for konsumenten att dosera. Det dr ju sidana grejer som det gar

att jobba med ndr det gdller tvitt. Det dr ju ingen innovationsdrivande kategori pd
det sdttet, men mycket dr ju det hir med hdllpipar, greppvinlighet och doseringar.”

Trots att Via vill vara det kategoridrivande foretaget anser vi att innovationsaspektens betydelse
minskar, d4 mdjligheterna inom kategorin dr begrinsade. Denna problematik sérskiljer Via:s
konkurrenssituation frdn de andra foretagen i studien. Samtidigt lyfter detta resonemang fram
varumdrkets betydelse i att motivera priset. Vidare menar Anna att forpackningarnas storlek ar

av stor betydelse for att mota konsumenternas behov pa ett mer mangfacetterat sitt. Exempelvis
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att arbeta med storpackslosningar for familjer eller flytande tvittmedel for att géra anvandandet
smidigare. Argumenteringen ovan korrelerar vdl med Hoch:s syn pa distansering frain EMV. For
att biara upp produkterna anvidnds riktad marknadsforing for att kommunicera varumérkets
innebord till konsumenterna, vilket styrker Ashleys péastdende om att marknadsforing fortfarande
ar ett effektivt medel att sdrskilja och skydda produkter. Som ovan ndmnt &r foretagets produkter
inte billiga att framstdlla, utan fokuserar istdllet pa kvalitet. D& varumirket star for kvalitet
betonar Anna Héllov att priset ska kommunicera detta budskap. Detta medfor i praktiken att
foretaget inte anser det onskvért att introducera lagprisalternativ. Foretaget menar ddremot att de
arbetar med att reducera prisskillnaderna genom flygblad. Vi anser dock inte att det kan
kategoriseras som en tydlig strategisk inriktning, da det endast sker under begrinsade perioder.
Déremot sdrskiljer det foretaget frdn de andra i studien, d& de aktivt arbetar med detta alternativ.
Vidare ser Via ingen anledning att producera EMV, d& foretaget redan har ett hogt

kapacitetsutnyttjande och inte dr ett 1dgkostnadsproducerande alternativ.

4.3.4 Varumérkets funktion
Varumaérkets betydelse kan enligt Anna Hillov inte betonas nog och viljer att formulera dess

betydelse pa foljande sitt:

”Varumdrket dr allt!”

Med denna utgangspunkt bor det ocksa tilldggas att Via dr marknadsledare inom tvéttmedel, trots
hard konkurrens bland andra tydligt positionerade konkurrenter. Anna H&allov menar att det ar
varumdrket och kvaliteten som mdjliggdr och motiverar ett hogre pris. Samtidigt som priset ar
nodvindigt for att generera vinst, betonar hon, som tidigare ndmnt, prisets funktion for att
formedla kvalitet. Tvattmedel syftar till att rengora individers plagg och det dr en svar produkt
att differentiera eftersom miljoaspekten inte gér att forbiga. Detta tror vi innebér att de
associationer konsumenten knyter till produkterna blir dn viktigare. Varumérkeskapitalet och
kvaliteten tror vi blir avgorande for att kunna ta ut ett premiumpris for produkterna. Vi anser

dven att de associationer konsumenten knyter till Via kan skydda foretaget mot konkurrens.

4.3.5 Varumarkets roll i strategin
Varumirkesidentiteten och de associationer som Via forknippas med &r enligt Anna Hallov
vildigt viktigt. Som tidigare ndmnts karaktériseras tviattmedelsbranschen av ett antal starka

aktorer, bdde EMV och andra varumaérkesleverantorer. Via forsoker med hjélp av varumérket att
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sdrskilja sina produkter fran konkurrenterna genom att ladda varumirket med unika attribut och
associationer. Via:s ofordnderliga vérderingar, kédrnidentitet, 4r enligt Anna Hallov trygghet,
kvalitet, historia och fornyelse. Vidare arbetar foretaget mer eller mindre uttalat &ven med den
utvidgade identiteten, genom att rikta produkter under ett varumirke till olika malgrupper,
exempelvis barnfamiljer, genom storpack eller flytande tvéttmedel till de som foredrar enkelhet.
Att uttalat arbeta med storleken pa forpackningarna anser vi sidrskiljer Via fran de andra
foretagen. Pa detta sitt mojliggdrs en differentierad kommunikation till olika segment. Melin
lyfter fram mairkesidentiteten som det emotionella mervirde konsumenten upplever. Av att doma
arbetar Via frimst med den priméra identitetsbéraren, det vill siga varuméirket. Vidare framhéver
Anna Hillov att de sekundéra identitetsbararna, som exempelvis forpackningar, har en liten
mojlighet till differentiering inom produktkategorin. Dock ska de inte forsummas, utan snarare
formedla en kinsla av kvalitet anvindarvénlighet. Vidare arbetar Via effektivt med att stdrka
bdde varumirkesidentiteten och identitetsbdrarna med tydlig marknadskommunikation, framst
genom olika kampanjblad. Anna H&llov menar att Via kombinerar konsumtionsdrivande
aktiviteter med traditionell marknadsforing. Via skiljer sig frdn de andra foretagen genom att
aktivt arbeta med konsumtionsdrivande aktiviteter for att stirka varumairket. Gillande Aaker:s
forslag till att stirka ett varumarke ar Via det enda foretaget i studien som arbetar aktivt med en
slogan. Detta anser vi vara ett effektivt sdtt att sprida positionering bdde inom och utom

foretaget.

4.4 Findus

4.4.1 Produktportfélj och marknad

Findus é&r ett varumérke med rotterna i Sverige och arbetar enbart med ett varumérke. Findus
skiljer sig frdn de andra foretagen genom att arbeta med ett varumirke. Alla produkter i
sortimentet méirks med Findus. Foretag dr framst aktiva inom djupfrystsegmentet och arbetar
inom f6ljande produktomraden: bageri, fisk, gronsaker och fardigritter. De dr marknadsledande
inom respektive produktkategorier, forutom fisksegmentet dir EMV har en storre andel dn
Findus. Vad som bor tilldggas ér att foretaget Gverlag tar nya marknadsandelar och ér det enda
foretaget 1 denna studie som expanderar sina marknadsandelar. Vidare papekar Findus att de
konkurrerar mot EMV 1 samtliga produktkategorier, forutom inom férdigritter. John Keding

forklarar att denna kategori krdver avancerad tillverkningsutrustning och déarfor &ar
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konkurrenstrycket frdn detaljisterna relativt litet. Oavsett konkurrenstryck anser John Keding
relationen till detaljisten som oférédndrad och papekar dessutom:

"EMYV ska man betrakta som vilken konkurrent som helst, de dr lika duktiga som vdra
vdrsta konkurrenter.”

4.4.2 Konkurrensstrategi
Findus arbetar utifrén att produkterna maste smaka bra. Vikten av produkternas kvalitet far enligt
John Keding aldrig forsummas.

"Varumdrket och produkten mdste ju prata med varandra, vi lanserar inget som vi

inte dr nojda med, det mdste smaka bra, det dr kriterium nummer ett. Findus stdr for

svenskt, kvalitet, tryggt, konsekvent, omtanke, alltsd ndgon har gjort ndgot for mig for
att det ska ga snabbare och smak, svensk smak.”

Findus som varumérke syftar alltsa till att kommunicera trygghet, svenskhet och ett konsekvent
bemdtande ur kvalitetshdnsyn. Samtidigt som en jamn kvalitet dr viktig for de befintliga
produkterna, arbetar foretaget aktivt mot att utvidga sortimentet, dels genom att utveckla
befintliga produktkategorier, dels genom att utveckla nya koncept. Findus ar det foretaget i
studien som arbetar mest uttalat med innovation och satsar tydligt pa att lansera nya koncept.
John Keding menar att unikhet skapas genom en hog kvalitet, vilsmakande produkter tillagade
pa svenskt vis, samt att driva utvecklingen framét i de produktkategorier dir efterfragan ar stor.
Genom dessa dimensioner kan Findus ta ut ett hdgre pris for produkterna, ett premiumpris. Aven
Findus har valt att arbeta utefter Porters differentieringsstrategi, genom att lyfta fram kvalitet och
smak som sina differentieringsgrunder. Trots att tre av fallforetagen arbetar med livsmedel &r

Findus det enda foretaget som verkligen lyfter fram smakdimensionen som positioneringsgrund.

4.4.3 Leverantorsspecifik konkurrensstrategi

Hoch menar att en avvaktande strategi ibland kan vara gynnsamt, ddremot betonar samtliga av
vara fallforetag istillet vikten av inte vénta, utan istillet vara drivande. Detta resonemang géller
aven for Findus. Att reducera prisskillnader eller introducera lagprisalternativ anses inte heller
som Onskvirda, da detta kan pédverka kvalitetsdimensionen i det Gvriga sortimentet. Istillet
belyser Findus vikten av att vara forst med produkter och alltid stréva efter att leverera kvalitet. I
praktiken innebér detta en hog innovationstakt bade gillande befintliga koncept och nya.

"Vi servar koncept vi har och utvecklar nya, det dr vdrt existensberdttigande pad
marknaden.”
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Ett exempel frdn nutid dr Findus satsning pd XL forpackning i fardigmatsegmentet. Ett annat
exempel &r satsningarna pa WOK, vilket Findus var forst med pa den svenska marknaden.
Foretagets strategiska inriktning och arbetssétt korrelerar med Hoch:s strategiska alternativ som
handlar om att distansera sig frfdin EMV, men dven andra varumérken. Mervérde skapas dels
genom varumérket, men dven genom forpackningsdesign. John Keding lyfter fram vikten av att
presentera produkterna pa ett sitt som lyfter fram kvaliteten. Detta gors frimst genom att forsoka
modernisera forpackningar.

“Forpackningar dr jdtteviktigt, konsekvent gar vi igenom hela var produktportfolj

och relanserar alltihop, hela tiden. Sd vi dr vil snart igenom hela portfoljen, som vi

borjade med for tvd dr sen ungefdr. Dd har vi kért alla /.../ dd dr det dags att borja

om. /.../ Vi gillar att vara i framkanten, jag tror folk forvintar sig det, for vi dr vildigt

lanseringsintensiva och ska vi hela tiden lansera line extensions, det vill sdga bara en
forldngning av det som redan finns, sd blir vi inte speciellt spinnande.”

Genom att ligga i framkant med avancerade produkter menar Findus att man o6kar sina egna
konkurrensfordelar samtidigt som mdjligheterna till kopiering blir svarare for andra varumérken.
Findus tar vidare avstand fran att tillverka EMV, da de inte anser att det ger nagra strategiska
fordelar. Istéllet for att lagga tiden pd att tillverka EMV betonar John Keding vikten av att ladda
varumédrket med &nnu mer patagliga attribut for positionera sig dnnu tydligare.
Sammanfattningsvis kan man sédga att Findus strategi tar hinsyn till EMV, men samtidigt gors
inga specifika avvikelser i1 strategin for att mota konkurrensen fran EMV. Detaljisternas
varumirken mots med samma strategi som andra konkurrenter. Findus ar det foretaget 1 studien

som vi anser har den tydligaste strategin.

4.4.4 Varumaérkets funktion

Findus arbetar enbart med ett varumairke, vilket John Keding uttrycker sig om pa foljande sétt:

>

”Ndgot som bdde dr en vilsignelse och en forbannelse.’

Findus har genom sin differentierade strategi och sitt varumérke uppnétt en marknadsledande
position inom nidstan alla produktkategorier. Samtidigt menar John Keding, med ovanstaende
pastaende, att Findus som varumarke inte tillater foretaget att lansera vissa produkter, med tanke
pa att de inte bar upp varumdrket, eller att varumirket inte bar upp dem. Varumirkets
psykologiska aspekt bar alltsa upp den ekonomiska dimensionen. Differentieringsstrategin maste
alltsd drivas med hédnsyn till vad varumérket tilldter. Varumirkeskapitalet, det vill sdga
mervérdet kunden upplever, méste korrelera med befintliga produkter, men &ven inkluderas i

produktutvecklingsprocessen. Findus méste vara kritiska vid lansering av nya produkter och vara

36



inforstddda med produktens attribut och tilltdnkta sétt att kommunicera med konsumenten via
varumdrket. John Keding betonar att:

VEtt varumdrke kan vara ett bekymmer ndr vi ska gd in i en kategori ddr Findus inte
dr relevant for den mdlgruppen, for vi kanske dr lite dldre.”

Vi anser att Findus har mycket att vinna genom att forstd de begrinsningar som

uppkommer, pd grund av attribut som ar férankrade i varuméirket.

4.4.5 Varumarkets roll i strategin

Synen pé varumarkesstrategi forklarar John Keding enligt foljande:
“"Man kan sdga att varumdrkesstrategi, i den formen att vi har ett varumdrke, det dr
en strategi. Att vi hanterar varumdrket konsekvent, det vill sdga att det dr samma

logga och att det ser likadant ut overallt, oavsett vad det dr for material, det dr ocksd
ett annat sdtt att hantera det.”

Vidare lyfter han fram Findus varumérkesattribut, som tidigare ndmnts, kvalitet, trygghet,
omtanke, historia, ursprung och svenskheten 1 varumirket. Han menar att detta dr viktiga attribut
konsumenterna vérderar hos Findus. Den samlande inneborden av dessa begrepp kan anvéndas
for att beskriva Findus varumarksidentitet och dess unika associationer. Vidare kan dven samma
lista beskrivas som Findus karnidentitet, det vill sdga de ofordnderliga varderingar varumaérket
star for. John Keding framhéver svarigheten 1 att férsoka modifiera ett varumirke, vilket stirker
teorin om varumérkets kérnidentitet.

"Vi ska ldgga in lite mer virme i Findus /.../ och det tror jag dr en ganska frisk
ambitionsnivd, for det dr inte sd ldtt att modifiera ett varumdrke.”

Liksom att varderingarna &r svara att fordndra, positionerar dven varumérkesidentiteten varan i
en specifik kategori, vilket vi tror kan forsvara arbetet med att fordndra uppfattningen av ett
varumérke. Findus arbetar med en enhetlig kirnidentitet och gor ingen storre distinktion mellan
denna och den utvidgade identiteten. Findus arbetar dven aktivt med att framhidva vad Melin
bendmner som varumérkets identitetsbarare, vilket innefattar varumairke, logotyp, forpackning,
symboler och marknadskommunikation. John Keding menar att forpackningsdesign och
marknadsforing ar tva viktiga attribut for att 6ka produktens mervérde i konsumenternas 6gon.
Exempelvis arbetar Findus aktivt pd ett processliknande sétt med att omarbeta och modernisera

forpackningarna.

37



"Vi har introducerat zip-lds pd alla grénsaker over 500 gram sda du kan éppna och
stinga dem, for alla anvinder inte 500 gram gréonsaker dt gangen. Da slipper du ha
din egna mix pd botten av frysen.”

Vidare lyfter Findus aktivt fram sina produkter genom frekvent marknadskommunikation, fraimst
genom historiebaserad tv-reklam. Denna syftar till att vara specifikt riktad genom att bygga pa
karaktirer och en historia, dir kvaliteten konsekvent framhédvas, vilket enligt John Keding &r ett
mer kvalitativt angreppssitt, helt i linje med Ashleys resonemang. Denna form av
marknadskommunikation dr Findus ensamma om i denna studie, det vill sdga en historiebaserad
tv-reklam som framsta kommunikatér. Som komplement till varumérkesidentiteten arbetar dven
Findus med en hog innovationstakt, enligt Aakers fOrslag till att stirka ett varumérke.
Innovationen syftar till att underhalla produktkategorierna och forsoka utveckla nya koncept.
"EMYV kan bldasa pa bdst de vill, vi kommer alltid bldsa pd mer. /.../ det dr oftast en

kopia av ndgot som redan finns. Det dr ju sillan de kommer forst och de ska de ju inte
heller gora, for dd har ju inte varumdrkesleverantoren gjort sitt jobb.”

Detta ser vi som en positiv insikt hos leverantoren, da det far varumérket att framstd som
modernt genom att konsekvent vilja utveckla sitt sortiment, men innovationen far aldrig vara pa
bekostnad av kvalitetsdimensionen. John Keding &r noga med att betona hur Findus strategiskt
forsoker tona ner tankar kring massproduktion av fardigritter och istéllet framhiva
konsumentens kvalitetsupplevelse:

"Vi vill ju gdrna framhdva mer virme och omtanke, att vi inte dr ingenjérer som gor

en perfekt ritt om och om igen, vi har stdtt och kockat i kéket for att du ska tycka att

det hir smakar forbannat gott, overraskande gott. Vi vill inte ha fabriken, vi vill ha
koket.”

Sammantaget ger ovanstdende citat en bra Overblick gidllande Findus strategiska
varumérkesbyggande och vi ser tydligt hur unikheten framstills som en viktig dimension for att

starka varumarket och dess attribut i konkurrensen mot EMV.
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5. Slutsatser

I detta kapitel sammanfattar vi studiens resultat utifran var teoretiska ram och det empiriska
resultatet. For att underldtta for ldsaren har vi likt foregdende avsnitt gjort en indelning utefter

dmnesomrdden som syftar till teorins struktur samt vara frdgestdllningar.

5.1 Konkurrensstrategi

De marknadsledande leverantdrerna vi analyserat arbetar Overlag efter en tydlig
differentieringsstrategi. Ett &terkommande drag som karaktariserar foretagens strategier ar att de
fokuserar pa unikhet. Detta skapas framst genom tva dimensioner, ndmligen produkt och
varumirke. Gillande produkterna lyfts kvaliteten fram som en central dimension hos samtliga
fallforetag. Kvaliteten maste konsekvent upplevas som hog av konsumenten och leverantorerna
bor kontinuerligt sékerstilla att detta kriterium uppfylls for att vara fortsatt konkurrenskraftiga.
Trots att foretagen fokuserar pa kvalitet finns det tydliga skillnader gédllande
positioneringsgrunderna. Alla fyra foretag arbetar inom detaljhandeln och samtliga fokuserar
utover kvalitativa produkter pa olika positioneringsattribut. Forenklat kan man sdga att Arla:s
positionering bygger pa kvalitetsassociationer, Axa inriktar sig pa sundhet, Via mot livsstil och
Findus satsar pd smak. Vilken inriktning som dr den mest gynnsamma avser vi inte att utréna,
men ddremot anser vi att det dr intressant hur ett foretag med likvirdiga malgrupper kan
positionera sig olikt. Tva huvuddrag inom positioneringsgrunderna kan dock urskiljas. Den
forsta positioneringsgrunden bér upp foretagets produktegenskaper, exempelvis Arla och Findus.
Den andra dr mer svardefinierad, men syftar overlag till att lyfta fram vad foretagets star for,
exempelvis Via:s inriktning som fridmjar en livsstil. Vidare ses innovationen som en tydlig
variabel for att sérskilja produkterna frdn bade EMV och andra konkurrenter. Samtliga
fallforetag arbetar i olika omfattning strategiskt med att underhalla produktkategorier och
samtidigt exploatera mdjligheter 1 nérliggande produktkategorier. Varumdrkets betydelse i
strategin anses av fallféretagen som en viktig grund till differentiering och skapar forutséttningar

att motivera ett premiumpris for produkterna.

5.2 Leverantorsspecifika konkurrensstrategier
For att beskriva och forsta fallforetagens strategier mot EMV anvidnde vi oss av Hoch:s
strategiska alternativ. Varumérkesleverantérerna ser EMV som vilket varumérke som helst.

Detta genomsyrar ocksa strategin, dd merparten av respondenterna anvander en enhetlig strategi
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mot alla konkurrenter, inklusive EMV. Det foretag som sérskiljer sig anser vi ar Arla, da de inte
enhetligt fokuserar pé en strategi. Vi kan inte med sédkerhet séga att det &r EMV som foranlett de
strategiska valen. Trots att foretagen Overlag inte gor strategiska fordndringar mot EMV ser vi
Hoch:s strategiska alternativ som en bra grund till att 6ka forstdelsen for leverantorers strategiska
beslut. Respektive av leverantdrerna har papekat betydelsen av att driva kategorierna framat och
ser inga fordelar i en avvaktande strategi, utan belyser istdllet innovationen som det
grundldggande strategiska valet. Innovationen anses viasentlig for att leverantoérerna ska kunna
vara forst pd marknaden med produkter, samtidigt som utvecklingen ska gora produkterna mer
avancerade och minska imiteringsbenigenheten fran detaljisterna. Samtliga fallforetagen arbetar
aktivt med Hoch:s strategiska alternativ innovation for att distansera produkterna fran
konkurrenterna. Vi menar att EMV endast fungerar som ett incitament till innovationen. Trots att
samtliga fOretag satsar pd innovation ser vi dnda skillnader 1 omfattningen. Exempelvis arbetar
Arla och Findus med en hdg innovationstakt, medan Via begrinsas pa grund av miljoaspekter.
Vi tror inte att differentieringen dr mindre betydelsefull for Via, men vikten av att differentiera
positioneringen 0kar markant. Vidare forstirks differentieringsstrategin och distanseringen av att
respektive av foretagen forsoker arbeta med att skapa ett mervirde genom forpackningarna.
Forpackningarna ska 6ka produktens merviarde och stirka dess kvalitetsassociationer. Vidare
anses Hoch:s strategiska alternativ, att reducera prisskillnaderna och introducera
lagprisalternativ, 6verlag inte forenliga med strategin eller varumaérket. Trots detta arbetar Arla
med l4gprisalternativ. For ett foretag med en differentieringsstrategi och produkter i
premiumprisklassen, tror vi det pd sikt kan vara farligt att avvika frdn det varumirket och
foretaget representerar. Vidare styrks detta av att de andra foretagen i studien med framgéng
fokuserar pa huvudstrategin. Varumairkets kvalitetsassociationer maste béras upp av produkten
och priset, vilket inte &r fallet med avvikande strategier. Géllande Hoch:s sista strategiska
alternativ, att producera EMV, rader det delade meningar mellan foretagens val och synsitt.
Exempelvis menar Arla att de genom produktion av EMV sammantaget uppnatt en storre
marknadsandel, medan Via (Unilever) och Findus inte ser strategiska fordelar med att producera
EMYV. Baserat pa att var studie anser vi att de leverantorsspecifika strategierna delvis dr mojliga
att generalisera, dé fallforetagen anvénder liknande strategier for att positionera produkterna. Ett
starkt varumirke kombinerat med innovation, ser vi som en konkurrenskraftig strategisk
inriktning. Vidare vill vi dven lyfta fram kritik mot Hoch:s strategiska alternativ. EMV kan inte
langre betraktas som varumérken med lag kvalitet och lagt pris. Hoch:s modell baseras pa detta

antagande, vilket i dagens konkurrenssituation inte dr fallet. Vidare vill vi rikta kritik mot Hoch:s
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strategiska alternativ, reducera prisskillnader. Detta da det inte dr leverantorerna som bestimmer
hyllpriserna, utan detaljisterna. Huruvida detaljisterna anvidnder detta till sin fordel ldamnas

utanfor denna studie, da vi inte har undersokt det.

5.3 Varumarkets funktion

Att formedla attribut forankrade i varumérket och kommunicera ett 16fte till kunden bor ses som
en av varumirkets viktigaste funktioner. D4 differentieringsstrategin delvis bygger pé ett upplevt
mervirde fran konsumentens perspektiv, ligger varumérket till grund for att personifiera och
kommunicera detta. En viktig aspekt som giller alla fallféretag &r den psykologiska dimensionen
i varumirket. For samtliga leverantorer ligger denna dimension till grund for att kunna ta ut ett
premiumpris. En intressant aspekt 4r Anna Hallovs syn pa problematiken, da hon menar att priset
ska motivera kvaliteten. Oavsett hur man véljer att betrakta relationen mellan pris och kvalitet,
maste de tva dimensionerna korrelera med varumairket. Vidare mdojliggér varumarket och sétter
ramen for vilka produkter leverantéren kan lansera, da produkterna maste korrelera med
varumdrkets psykologiska dimension. Vid en differentieringsstrategi méste siledes ett foretag
forstd varumirkets innebord och styra strategin i enlighet med detta. Studien visar vidare att
leverantorerna arbetar med farre och tydligare budskap géllande varumirket. Varumairket
formedlar de subjektiva viardena, medan produkten ska representera dessa 1 fysisk form. Vi anser
att en korrelering mellan strategi och varumirke dr en kritisk faktor for att kunna ta ut
premiumpris och dirigenom kunna 6ka lonsamheten. Ett tydligt exempel pa detta anser vi ar
Via:s konkurrenssituation. Med tanke pd innovationsbegriansningarna inom produktkategorin blir

varumdrkets funktion i att motivera ett fordelaktigt pris dn viktigare.

5.4 Varumarkets roll i strategin

Varumirkesidentiteten har en betydande roll i differentieringsstrategin. Samtliga fallforetag
belyser vikten av att produkterna bérs upp av varumérkesidentiteten. Produkterna ar i viss man
mdjliga att imitera, medan varumérkesidentiteten &r svarare att efterlikna, d4 denna bestar av en
unik uppsittning associationer som tar tid att bygga upp. En intressant skillnad mellan foretagen
ar hur de praktiskt arbetar med kérnidentiteten och den utvidgade identiteten. Kérnidentiteten
anvinds framst for att bara upp vérderingarna dverlag medan den utvidgade identiteten riktar
produkterna mot mer specifika kundgrupper. Exempelvis lyfter Arla fram produktskillnaderna

genom sub-brands, medan Via genom forpackningsstorlekarna kan nd ut med olika budskap. Vi
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har 1 studien kommit fram till att ett varumérke ar lattare att hantera rent kommunikativt, men
kan samtidigt begrdansa mdjligheterna till innovation. Detta dd produkterna som lanseras maste
bdaras upp av varumdrkets innebord. Om ett foretag didremot véljer att arbeta med flera
varumdirken, blir konsekvensen att innovationsmdjligheterna 6kar, da de olika varumérkena kan
baseras pa differentierade kommunikationsplattformar. Dock kan detta vara en kostsam process
och dr kanske inte mojligt for vissa aktorer. En viktig aspekt i att formedla vad ett varumaérke star
for dr marknadskommunikationen. Denna studie visar hur fyra marknadsledande pa olika sétt
kommunicerar ett starkt varumirke. Arla lyfter fram produkter, Axa lyfter fram varumirket
frimst genom events, Via satsar pd konsumtionsdrivande aktiviteter och Findus bygger en stor
del av kommunikationen pa historiebaserad tv-reklam. Detta visar pa att mdjligheterna att stirka
ett varumérke genom marknadskommunikation dr manga. Vi tror att foretaget méste veta hur
kunderna uppfattar varumérket for att kunna kommunicera ett tydligt budskap genom ritt

kanaler.

5.5 Forskningsfragorna besvaras
- Vilka konkurrensstrategier anvinder varumdrkesleverantérerna?

De marknadsledande varumérkesleverantorerna arbetar efter en tydlig differentieringsstrategi.
De fokuserar pa unikhet genom produktkvalitet och varumdrke. Vidare positionerar
varumairkesleverantdrerna sina produkter gentemot EMV genom innovation. Detta gors framst
av tvd anledningar. For det forsta anvdnds innovationen for att sirskilja produkterna fran bade
EMYV och andra konkurrenter. For det andra fungerar innovationen som ett skydd mot imitering.
Merparten av foretagen anvdnder en enhetlig strategi mot alla konkurrenter, inklusive EMV.
Konkurrensen frain EMV fungerar mer som ett incitament till stindig forbattring. Vidare
forstirks differentieringsstrategin och distanseringen genom att forsoka skapa mervirde genom

forpackningarna.

- Vilken dr varumdrkets roll i leverantorernas strategi?
Denna studie lyfter betydelsen av varumirket och dess implikationer for strategin. Att vélja ut
specifika produktattribut att differentiera ér inte tillrdckligt for att f4 konsumenten att betala ett
premiumpris. For att moéta konkurrensen fran EMV maste varumérkesleverantorernas subjektiva
varumérkesvarderingar stimma 6verrens med differentieringen av de fysiska attributen. Ett av
leverantorernas starkaste redskap for att motivera ett hogre pris &n EMV, blir séledes

varumadrkeskapitalet. Det vill sédga det viarde varumirket tillfor produkterna. Vidare vill vi belysa

42



varumarkesidentiteten genom dess skydd mot imitering. Att kopiera produktattribut &r inte
speciellt svart, men att bdra upp dessa med subjektiva virderingar dr desto mer komplext.
Slutligen vill vi pdvisa relationen mellan strategi och varumirke i en detaljhandelsspecifik
kontext dér leverantdren centreras. Denna studie indikerar att leverantdrerna maste utforma sin
strategi utefter sitt varumérke for att mota konkurrensen fran EMV. Varumirket sétter
leverantorens yttre ramar géllande innovationsmojligheter och prissittning. En framgéngsrik

leverantorsspecifik strategi mot EMV éterfinns inom ramarna for vad ett varumarke tillater.
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6. Slutdiskussion

I detta kapitel kommer vi att presentera var slutdiskussion gdllande studiens resultat. Vidare
avser vi att reflektera 6ver studiens process och vara slutsatser, samt ge forslag till fortsatt

forskning.

6.1 Diskussion

Var studie visar att varumirkesleverantdrernas uppfattning om EMV har fordandrats. Nufortiden
ses detaljisternas varumdrken som mer kvalitativa varumirken. De marknadsledande
leverantOrernas svar pa detta ér att positionera produkterna dnnu tydligare och framhidva dnnu
mer specifika attribut, dels 1 produkterna, dels 1 varumérket. Denna insikt kan enligt oss ses ur tre
perspektiv: varumarkesleverantorens, detaljistens och konsumentens. For
varumérkesleverantorerna innebdr den allt tydligare positioneringen att mer riktade insatser
krdavs for att behalla eller ta marknadsandelar. Samtidigt tror vi att mojligheter skapas for de
mindre aktérerna genom att dessa inriktar sig allt smalare. FOr detaljisterna innebédr
distanseringen egentligen tva val, antingen att ge sig in i striden eller positionera sig genom
exempelvis pris. Annars riskerar detaljisterna att hamna mittemellan, vilket enligt Porter skulle
bedémas som en dalig position. For konsumenterna anser vi att positioneringen genom produkt
och varumérke ar positiv, dd mojligheter for storre variation skapas. Vidare anser vi att
innovationsbenigenheten gynnar alla tre parter. Kategorierna drivs framét, vilket gynnar
méngfalden. Detta innebdr ocksd att foretagen maste se Over kostnadsstrukturen och kunna

leverera produkter vars pris korrelerar med kvaliteten.

En vildigt viktig slutsats som vi anser &r av stor vikt dr varumérkets betydelse for strategin. Med
detta sagt innebédr det inte att mindre varumirken &r chanslosa. Déaremot pekar uppsatsens
slutsatser pa att ett varumédrke maste korrelera med produkt och strategi. Sen kan det diskuteras
huruvida mindre aktorer har tillrickligt hog omséttning for att exempelvis ha rdd med
rikstackande reklam . Detta skulle kunna vara en intressant aspekt att ga djupare i, hur de mindre

leverantdrerna ska arbeta for att mota konkurrens fran exempelvis marknadsledarna.
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6.2 Reflektioner

Vi har konsekvent arbetat med att utgd ifran leverantérens konkurrenssituation for att skapa en
forstdelse for hur de arbetar strategiskt i konkurrensen mot EMV. Fokus i studien &r att belysa
fallforetagens konkurrensstrategi och varumérkets roll i konkurrensstrategin. Vira metodiska val
och det angreppssitt vi har arbetat efter har format studiens resultat. Exempelvis hade ett
kvantitativt angreppssdtt kunnat ge ett mer Overskadligt resultat i form av statistik eller
hypotesprovningar. En annan aspekt vi resonerat over dr antalet respondenter. Ett storre antal
hade kunnat 6ka bredden i empirin och mdjligen péverkat resultatet, men samtidigt kan vi
utkristallisera likheter i fallforetagens strategiska val, som troligen &r patagliga 4ven inom andra
marknadsledande varumérkesleverantorer. Svérigheter som uppkommit under arbetsprocessen
har varit att konkretisera forstdelsen for varumérket och dess roll 1 foretagens strategier, baserat
pé varumadrkets abstrakta karaktir. Genom konsekvent rubriksittning som grundar sig i det
teoretiska ramverket, har vi forsokt strukturera studien tydligt for lasaren. Varumirket vigs in
under avsnitt som inte syftar specifikt till dess funktion och roll i strategin, eftersom vi upplever
att varumadrket genomsyrar flertalet strategiska alternativ, vilket kan pédverka tydlighet och

struktur 1 uppsatsen. Samtidigt tycker vi att detta tydligt bekrédftar varumirkets betydelse.

Slutligen skulle vi vilja lyfta fram forslag till vidare forskning. Detaljisternas egna mérkesvaror
gar idag i ménga avseenden att likstdlla med vilket varumdrke som helst. Detta medfor att
Hoch:s strategiska alternativ, som utgar fran att EMV é&r billiga och mindre kvalitativa, inte
langre &r lika applicerbara. Forslag till framtida forskning &r att omarbeta dessa alternativ sa att

de anpassas till den radande situationen.
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Bilaga 1 Intervjufragor

Konkurrenssituation

1. Hur stor dr Er marknadsandel inom produktkategori/er?
2. Hur stor marknadsandel har EMV inom samma produktkategori/er?

3. Hur ser Ni allméint pa utvecklingen av EMV? Vad har Ni for forvantningar infor

framtiden?
4. Hur ser Ni pa relationen med detaljister som bade kund och konkurrent?
5. Vilken paverkan har konjunkturen pa kundernas benégenhet att kpa EMV?

6. Har ni tappat marknadsandelar i ndgon av kategorierna de senaste tre aren?

Konkurrensstrategi och leverantorsspecifika strategier
1. Hur har Ni valt att positionera era produkter? Finns det nagon skillnad mellan olika

produktkategorier?
2. Hur har utvecklingen av EMV varit i den aktuella produktkategorin?

3. Vilken attityd har Ni till att forandra Er strategi i forhallande till marknadens utveckling?
Vad anser Ni att det finns for fordelar respektive nackdelar med att satsa tidigt respektive

avvakta och se vad konkurrenterna gor?
4. Innovation, dels gillande befintliga produktlinjer samt utveckling av nya?
5. Skapande av mervirde genom yttre forandringar, exempelvis forpackning?

6. Marknadsforingens roll samt avvéigningar géllande kvalitativ (formedling av tydligt

budskap) eller kvantitativ (synas sa mycket som mgjligt) marknadsforing?

7. Gdéllande prissittning i butik, vem bestimmer av detaljist och leverantor? Skillnad mellan

olika produktkategorier?

8. Arbetar ni for att reducera prisskillnader for att ta marknadsandelar?
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9. Har ni i ndgon kategori introducerat ett lagprisalternativ for att mota konkurrensen?
10. Hur &r Er instéllning till produktion av EMV?

11. Vad anser Ni vara Er frimsta fordel jamfort med EMV?

Varumarkets roll i strategin

1. Vilken funktion har varumirket for era produkter? Skillnad mellan produktkategorier?
2. Har Ni en uttalad varumarkesstrategi? Hur har denna utvecklats?

3. Hur ser du pa Er forméga att investera i varumarken? Finns det nagon mérkbar skillnad

forr och idag?

4. Finns det nagra associationer till Era varumarken som Ni medvetet vill skapa i kundens
medvetande? Hur &r arbetsprocessen for att forstd andra associationer som uppkommit

omedvetet?
5. Vilka attribut vill ni framhéva som Ni tror tilltalar konsumenter?
6. Hur arbetar Ni med varumérken for att sérskilja Er gentemot andra leverantorer?
7. Hur arbetar Ni med varumairken for att sarskilja gentemot EMV?
8. Vad anser Ni vara de viktigaste grunderna till upplevt mervérde i varumarket?

9. Hur ser ni pd varumérkets funktion for att formedla kvalitet? Har detta varit konstant over

tiden?
10. Vad tror Ni far kunden att vélja ett visst varumédrke framfor ett annat?

11. Hur arbetar Ni med att forstd kundens syn pa varumirket? Vilka strategiska val foredrar

Ni ifall kunden ska fa en fordndrad syn pa varumirket?

12. Hur tror Ni att man kan fa lojala kunder genom att arbeta strategiskt med varumérken?
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