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Syfte: Syftet med denna uppsats &r att kartlagga och analysera de interna kontrollerbara faktorer och externa
okontrollerbara som eventuellt kan paverkat ett foretags omprofilering. Infor en omprofileringsprocess amnar
dessa identifierade faktorer att vdgleda foretag i deras arbete.

Metod: Uppsatsens forskningsmetod bygger pd en kvalitativ undersokning med ett hermeneutiskt
forhallningssatt samt en induktiv forskningsansats. Den empiriska datan &r inhdmtad utifran semistrukturerade
telefonintervjuer och tidningsartiklar. Insamlad primardata har vidare analyserats utifran ett teoretiskt ramverk
som utgors av teoribaserade bocker och vetenskapliga artiklar.

Teoretiska perspektiv: Studiens teoretiska perspektiv utgar ifran: Den strategiska varumarkesplattformen,
varumarkesidentitet, Corporate Brand Identity Matrix, Varuméarkeskapital, Revolutiondr och evolutionar
omprofilering, Model of Corporate Rebranding.

Empiri: Empirin utgérs av tre olika semistrukturerade intervjuer. De som har intervjuats ar grundaren av
Oatly, tva anstdllda pa Oatlys inhousebyrd samt Senior Account Director pa reklambyran Forsman &

Bodenfors.

Resultat: Studiens resultat har sammanfattats i modellen En omprofilerings paverkansfaktorer nedan:
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Abstract

Title: Just a coincidence? - a historical case study on the effect of internal controllable and external uncontrollable
factors on the outcome of a performed rebranding.
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Authors: Frida Andersson, Gabriella Stajdukar & Hanna Wenhov
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Purpose: The purpose of this study is to identify internal controllable factors and external uncontrollable factors that
potentially could have an impact on a corporation’s rebranding. These factors aim to guide a corporation during a
rebranding process.

Methodology: The research method is based on a qualitative study with a hermeneutic approach and an inductive
research approach. The empirical data is obtained through semi-structured telephone interviews and news articles. The
primary data has further been analyzed based on a theoretical framework consisting of theory-based books and
scientific journals.

Theoretical perspectives: The theoretical perspective of this study consists of: The Strategic Brand Platform,
Corporate Brand Identity Matrix, Brand Equity, Revolutionary and Evolutionary Rebranding, Model of Corporate
Rebranding.

Empirical foundation: The empirical foundation comprises of three different semi-structured interviews. The
respondents are the founder of Oatly, two employees at Oatley's inhouse agency and Senior Account Director at the

advertising agency Forsman & Bodenfors.

Conclusion: The findings of the study has been summarized into the model En omprofilerings paverkansfaktorer:
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1. Inledning

Avsnittet &r en beskrivande introduktion av uppsatsens fokusomrade i form av en bakgrund som
belyser amnesomradena Brand Management och omprofilering. Vidare mynnar detta fokus ut i
en problematisering dar tidigare forskning redovisas, samt vad uppsatsen amnar tillféra
specificeras. Slutligen sammanfattas problematiseringen i syftet och fragestéllningen. |
avgransningen fortydligas begrepp anvanda i syfte och fragestéllning.

1.1. Bakgrund

I boken Water Stewardship and Business Value citeras Howard Schultz, tidigare CEO for

Starbucks: “If people believe they share values with a company, they will stay loyal to the brand”
(Sarni & Grant, 2019, s.9).

Precis som Schultz ndmner i citatet ovan ar det av stor vikt for dagens foretag att bygga ett starkt
varumarke med varderingar som delas av konsumenterna for att optimera kundlojalitet och
mojliggora fortsatt overlevnad pa marknaden. Vad ett starkt varumarke egentligen innebér
forklaras av Li et al. (2019) som konsumentens subjektiva uppfattning av ett varumarke format
utifran varumarkets marknadsposition i forhallande till konkurrenter, associationer, varumérkets

rykte samt visuella uttryck.

For att bygga ett starkt varumarke kréavs det att foretag arbetar aktivt med Brand Management
(Aaker, 1996). Begreppet beskrivs av Kapferer (2008): “Brand Management is about gaining
power, by making the brand concept more known, more bought and more shared” (Kapferer,
2008, s.13). Citatet ovan beror vikten av att utveckla strategier for 6kad varumarkesk&dnnedom,

kdpavslut samt fortsatt spridning av varumarkets namn. (Kapferer, 2008).

Vidare for att starka ett foretags varumarke, utgar de flesta forskarna fran ett internt perspektiv
med fokus pa markesinnehavarens mojlighet att paverka varumarket. Melin (1999) definierar
varumarkesstrategier som Brand Management dar varumarkesforskning gors utifran
markesinnehavarens perspektiv. Brand Management fokuserar pa produkten och att utifran denna
skapa varde som kommuniceras ut till konsumenter (Kapferer, 2008). Kapferer (2008) talar &ven

om vikten att skapa emotionella vérden och unika associationer for att skapa ett starkt varumarke.

Idag kénnetecknas samhallet av en snabb forandringstakt vilket vidare paverkar radande

marknadsvillkor (Muzellec & Lambkin, 2006). For att ett varuméarke ska dverleva pa marknaden



maste det standigt anpassas till de radande trenderna i samhallet. Externa okontrollerbara faktorer
sasom nya konkurrenter pa marknaden eller en foraldrad profil kan vara en anledning for ett

foretag att genomga en omprofilering. (Muzellec och Lambkin, 2006)

For att anpassa varumérket till ett féranderligt samhalle eller en reformerad intern struktur kravs
det emellanat att ett foretag genomfor en sa kallad omprofilering (Muzellec & Lambkin, 2006).
Muzellec och Lambkin (2006) beskriver den engelska termen “rebranding”. Begreppet
rebranding som pa svenska Gversatts till ordet omprofilering, harstammar fran prefixet re vilket
symboliserar nagot aterkommande och brand som betyder varumarke. Med andra ord; ett

aterskapat varumarke (Muzellec & Lambkin, 2006).

1.2. Problematisering

Goi och Goi (2011) sammanfattar och analyserar i en rapport det vetenskapliga bidraget fran
flertalet forskare inom omradet for omprofilering. 1 artikeln presenterar Goi och Goi (2011)
forskarna Boyle, Causon, Daly, Moloney, Kaikati, Lomax et al. samt Muzellec et al. som alla
forskat kring de bakomliggande orsakerna till en omprofilering. Ett sadant perspektiv med fokus
pa sa kallade rebranding drivers tillampas frekvent och innebér att forskarna diskuterar samt
analyserar vilka interna kontrollerbara respektive externa okontrollerbara faktorer som kan bidra

till behovet av en forandrad varumarkesstrategi (Goi & Goi, 2011).

Muzellec och Lambkin (2006) framfor i modellen A model of the rebranding process fyra olika
rebranding drivers: change in ownership structure, change in corporate strategy, change in the
external environment och change in competitive position. | det forsta elementet géllande en
forandrad &garstruktur & en omprofilering av varumarket en administrativ nédvandighet snarare
an ett strategisk marknadsforingsméssigt beslut. Bakomliggande orsaker till férandrade
agarstrukturer kan exempelvis vara sammanslagningar eller en évergang fran privat till statligt
agande. En annan faktor som motiverar en omprofilering i modellen berér en férdndring av
foretagsstrategi, vilket harstammar fran varumarkens behov av att skapa en ny image och genom
detta distansera sig fran sitt tidigare rykte och eventuella fordomar. En potentiell struktur som
kan skapa ett behov av denna typ av férandring kan vara internationalisering. Den tredje faktorn
i modellen handlar om externa forandringar och belyser behovet att anpassa varumarket efter
forandringar i den externa miljon. Exempel pa externa forandringar ar stora kriser, katastrofer

eller juridiska skyldigheter. Slutligen innefattas en fjarde sa kallad rebranding driver i modellen,



vilket ar forandringen av konkurrensposition som potentiellt kan ha orsakats av att foretaget i
fraga har en utdaterad image, en erosion av marknaden eller etableringen av ett oférdelaktigt
rykte. (Muzellec & Lambkin, 2006)

Vidare exempel pa rebranding drivers av snarlik karaktar till de framtagna av Muzellec och
Lambkins har framforts av Duncan (Goi & Goi, 2011). Ett urval av dessa exempel &r: att hdnga
med i forandrade konsumentbehov, ett stagnerat gammaldags varumérke eller intensiv
konkurrens. Aven om externa faktorer dr inkluderade i forskningsomradet, gar det att avlisa ett

overgripande fokus pa interna kontrollerbara element. (Goi & Goi, 2011)

Annan tidigare forskning inom omradet for omprofilering har framférts av Melin (1999) gallande
hur ett foretag strategiskt kan skapa konkurrensfordelar pa marknaden. I modellen Den
strategiska varumarkesplattformen utgar Melin fran tva perspektiv och forklarar hur ett foretag
kan utveckla sitt varumarke. Det ena perspektivet omfattar en intern forandring utifran
markesinnehavarens perspektiv, &ven kallat for Brand Management-perspektivet och det andra
perspektivet kallas konsumentens perspektiv och utgar ifran en extern férandring (Melin, 1999).
Som Melin (1999) forklarar tas inte de svarkontrollerade externa faktorer i beaktning i modellen,
utan endast de kontrollerbara. De externa forandringarna i konsumentperspektivet beror istallet
exempelvis varumérkesassociationer, engagemang samt maérkeskanslighet, vilket snarare

beskriver konsekvenserna av det interna arbetet &n konkreta vagledande faktorer (Melin, 1999).

En forstaelse for vilka faktorer som motiverar en omprofilering precis som Goi och Goi (2011)
presenterar samt vilka kontrollerbara externa forandringar som paverkar varumérket, precis som
Melin (1999) belyser, &r tva intressanta aspekter av amnet. Daremot tenderar mer praktiska och
vagledande faktorer att negligeras i och med ett sadant fokus. En brist hos tidigare forskning inom
omradet ar darmed avsaknaden av en kartlaggning av faktorer som paverkar utfallet av en
omprofilering. For foretag kan det vara en stor strategisk fordel att vara medveten om sadana
faktorer da det praktiska omprofileringsarbetet kan anpassas utifran dessa. Givet denna
identifierade utvecklingspotential kopplad till tidigare forskning &mnar denna uppsats att tillfora
ett helhetsperspektiv av amnet dar bade interna kontrollerbara faktorer och externa
okontrollerbara faktorer som sannolikt kan paverka utfallet av en genomfoérd omprofilering
innefattas. | ett samhalle och vérld som blir allt mer digitaliserad och globaliserad har den externa
miljon allt storre paverkan pa foretag. Darmed aterfinns ékade incitament till att inkludera &ven

ett externt fokus vid strategiformulering istallet for att isolerat fatta interna atgarder.



1.3. Syfte

Syftet med denna studie dr att kartldgga interna kontrollerbara och externa okontrollerbara
faktorer som kan paverka utfallet vid en omprofilering. Undersékningen amnar bidra med nytt

intressant teoretiskt perspektiv inom omradet for omprofilering.

1.4. Fragestéllning

e Vilka interna kontrollerbara och externa okontrollerbara faktorer kan paverka utfallet av

en omprofilering?

1.5. Avgransningar

Med kontrollerbara faktorer avses de faktorer som har en paverkan pa omprofileringens utfall
som foretaget med hjalp utav olika managementverktyg kan styra. Okontrollerbara faktorer
innebdr i denna studie de faktorer som faller utanfér managementperspektivet, med andra ord det
som foretaget inte kan paverka fullt ut. Vidare definieras omprofileringens utfall som foretagets
omséttning. Valet att anvanda ett finansiellt matt som utfall grundar sig i det faktum att det
skildrar konsumenternas varumarkeslojalitet och andra mer abstrakta element pa langre sikt.
Detta eftersom ett starkt varumarkesbyggande kommer medféra en positiv effekt pa

forsaljningssiffrorna.



2. Metod

| metodkapitlet redogors studiens tillvagagangssatt.  Inledningsvis  presenteras
forskningsmetoden, och forskningsansatsen. Foljaktligen delges studiens struktur under rubriken
datainsamlingsmetod. Slutligen diskuteras studiens trovardighet och akthet, foljt av studiens

genomfoérande.

2.1. Forskningsmetod

Uppsatsens forskningsstrategi ar av kvalitativ karaktar, vilket mer specifikt innebar att tonvikten
vid datainsamling och analys har lagts pa ord istallet for kvantifierbara variabler. Uppsatsens
fragestallning, har kravt en djupare tolkning kring vilka olika faktorer som paverkar ett foretags
omprofilering och pa vilket satt. Det har darfor varit av storsta relevans att inforskaffa kvalitativa
data. Vidare har uppsatsen en fallstudiedesign da den amnar att detaljerat granska och kartlagga
utvecklingen hos ett utvalt foretag, ndmligen Oatly (Bryman & Bell, 2013). Bryman och Bell
(2013) presenterar fem olika typer av fall varav det longitudinella fallet ar ett utav dessa alternativ
och handlar om hur en situation foréandrats 6ver tid. Denna uppsats &mnar kartldgga och beskriva
Oatlys historiska utveckling genom retrospektiva intervjuer och sekundérkallor som ror olika
tidsperioder, vilket darmed innebéar att falltypen kategoriseras som longitudinellt (Bryman &
Bell, 2013).

Baserat pa kategoriseringar presenterade av Lundahl och Skarvads (2016) kan dven denna studie
klassificeras som en historisk studie da den syftar att kartlagga och beskriva vad som hant for att
forsta hur en situation uppstatt (Lundahl & Skarvad, 2016). Den empiriska data som har samlats
in bestar till storsta del av primardata i form av genomforda intervjuer samt genom
dokumentgranskning. Vidare har &ven vissa sekundérkéllor anvants i form av statistik och
intervjuer som initialt samlats in i ett annat vetenskapligt syfte dn denna studiens. De frdmsta
typerna av dokument som ligger till grund for denna uppsats ar tidningsartiklar och digitala

hemsidor.

2.2. Forskningsansats

Uppsatsen har haft en sa kallad induktiv ansats, vilket innefattar en process dar teori vaxer fram
ur observationer och resultat. Motsatsen till induktion ar deduktion som istéllet innebar att
forskaren utifran teori formulerar hypoteser som sedan underkastas en empirisk granskning. Den

induktiva processen har applicerats genom att initialt samla in empiriska data som dérefter



analyserats och tolkats med hjélp av relevant teoretiskt ramverk. Valet av anvanda en induktiv
ansats ar kompatibelt med uppsatsens mer explorativa karaktéar da de intervjuade gavs mojlighet
att sjalva rikta okat fokus mot ett visst omrade (Bryman & Bell, 2013). Trots ett relativt fritt
forhallningssatt vid den empiriska datainsamlingen foregicks intervjuerna med uppbyggnaden av

en kunskapsbas for att optimera kvaliteten pa intervjuerna.

Tolkningsperspektivet som anvénts i uppsatsen klassificeras av Bryman och Bell (2013) som
hermeneutiskt, vilket ofta anvands i samband med tolkningar av individers handlingar i syfte att
utveckla en forstaelse for deras beteende. En hermeneutisk tolkning av Oatlys agerande i
samband med deras omprofilering har mojliggjort okad forstaelse for vad som faktiskt
motiverade Oatlys beslut och strategier internt. Valet att genomfora bade intervjuer och samla in
dokument via digitala kéllor har sin grund i det hermeneutiska perspektivet, da det slutliga syftet

var att uppna storsta mojliga forstaelse for Oatlys intentioner och agerande.

2.3. Datainsamlingsmetod

2.3.1. Dokumentstudie
En datainsamlingsmetod som anvants ar en dokumentstudie vilken har genererat bade primar-
och sekundérdata. Primardata har inhdmtats genom bearbetning av tidningsartiklar samt digitala
hemsidor dar data producerats utan nagot ursprungligt vetenskapligt syfte. Den primara digitala
plattformen som har anvants i samband med Oatlys historiska kartldggning &r Retriver Business
dér ett tidsintervall fran 2011 till 2019 anvénts. Frekventa sékord som har anvénts dr “Oatly”,
“havredryck” och “vegetabiliska drycker”. Innehdllsmassigt berér denna samling primardata
bade interna och externa handelser relaterat till Oatly innan, under och efter genomford

omprofilering.

Vidare bestar samlingen data fran dokumentstudien dven av sekundardata som ursprungligen
producerats i annat vetenskapligt syfte dn denna specifika studie. Exempel pa anvéanda
sekundarkallor ar en videointervju med John Schoolcraft, Creative Director pa Oatly, olika
myndighetsrapporter och statistiskt material géllande samhallsutvecklingen kopplad till
matvanor, hallbarhet, sociala medier och mejeriindustrin.

Syftet med den genomfoérda dokumentstudien ar att aterskapa en historisk bild av Oatly under

artalen 2011-2019 for att slutligen bidra till en djupare forstaelse for Oatlys omprofilering.



Tabellen nedan ar en sammanstélining av alla de dokument som har anvénts i samband med
dokumentstudien. For att fortydliga vilken data som kommer fran vilken kélla, har sekundardata

markerats i ljusblatt, och resterande har kategoriserats som primérdata.
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Tabell 1: Sammanstallning av dokument

2.3.2. Kvalitativa intervjuer
Ut6ver en dokumentstudie har uppsatsens primérdata aven samlats in genom intervjuer med fyra
olika respondenter. Intervjuer ar en av de vanligaste metoderna inom kvalitativ forskning
(Bryman & Bell, 2013). Valet av att inkludera intervjuer i uppsatsen har gjorts i syfte att uppna
en djupare forstaelse for respondenternas erfarenheter och upplevelser av Oatlys omprofilering.
Bryman och Bell (2013) presenterar tva olika intervjustrukturer, namligen den strukturerade och
den ostrukturerade. En kombination av de tva strukturerna benamns semistrukturerade, vilket ar
i linje med hur intervjuerna utformats i denna uppsats. Semistrukturerade intervjuer innebar att
specifika teman och fragor utformas innan intervjun men att ordningen anpassats i efterhand.
Under intervjun har de intervjuade haft stor frihet att utforma svaren pa sitt eget satt. (Bryman &
Bell, 2013). En fordel med semistrukturerade intervjuer &r att svaren tenderar att bli mer

detaljerade och nyanserade samt att det ges mojlighet for foljdfragor (Bryman & Bell, 2013).



Totalt har tre telefonintervjuer genomforts, varav den forsta var tillsammans med bade en
Copywriter och en Art Director fran Oatly. Dessa intervjupersonerna har arbetat pa Oatlys
inhousebyra under totalt 3,5 ar. Den andra intervjun var med grundaren av Oatly och den tredje
var med en Senior Account Director pa reklambyran Forsman & Bodenfors som anlitades i
samband med Oatlys omprofilering. De genomftrda intervjuerna har foljt en viss struktur, dér de
mer 6ppna fragorna stallts i borjan for att lata respondenten rikta uppméarksamhet at det som &r
mest intressant for dem sjalva. De fragor som inte tacktes upp av respondentens svar pa de mer
oppna fragorna stalldes senare. Intervjuerna inneholl flertalet foljdfragor i syfte att utveckla de
amnesomraden som respondenterna tog upp pa eget bevag. Langden pa intervjuerna varierade
mellan 22 till 30 minuter. For att inte ga miste om vardefull information har samtliga intervjuer
spelats in och darefter transkriberas. Respondenterna informerades om att inspelning innan
intervjuns start for att bekréafta samtycke. Vidare poangterar Bryman och Bell (2013) férdelarna

med att spela in intervjuerna, da det underlattar en noggrann analys och tolkning.

2.3.3. Oversikt av intervjuer

Person X. Copywriter
Interviju 1 Person Y. Art Director 27 minuter
Intervju 2 Grundaren av QOatly. Grundaren 22 minuter
. Person Z. Senior Account Director .
Intervju 3 (Forsman & Bodenfors) 30 minuter

Tabell 2: Oversikt av intervjuer

2.4. Trovardighet och akthet

Reliabilitet beskriver Bryman och Bell (2013) “ror frdgan om huruvida resultatet fran en
undersokning blir desamma om undersokningen skulle genomforas pa nytt eller om de péaverkas
av slumpmissiga eller tillfdlliga betingelser” (Bryman & Bell, 2013, s.62-63). Genom
valformulerade intervjufrdgor reduceras risken for missforstdnd eller feltolkningar hos
mottagaren vilket starker undersokningens reliabilitet. Anvéndandet av intervjuer som
datainsamlingsmetod har méjliggjort ett fortydligande av fragestallningar vid behov, vilket starkt

reliabiliteten ytterligare.



Eftersom det &r en historisk fallstudie som granskar atgarder implementerade for drygt 5 ar sedan
aterstar risken att de intervjuade har glomt eller har ett minne av situationen som inte
Overensstammer med vad som faktiskt skedde, vilket férsvagar uppsatsens reliabilitet. For att
forebygga detta hade fler intervjuer kunnat genomforas for att jamfora de olika beréttelserna och
utifran svaren identifiera eventuella skillnader. Baserat pa studiens tidsmassiga begransningar har

dock inte optimal méngd intervjuer kunna genomforas vilket &r en brist hos studien.

En annan riskfaktor kopplad till studiens reliabilitet &r de intervjuades emotionella koppling till
Oatly. En anstélld hos Oatly ha en tendens att forskona det forgangna och undvika att belysa
misstag och mindre fordelaktiga atgarder i syfte att skydda varumarket. Denna risken ar svart att
undkomma helt men har reducerats genom att komplettera med kallor som har en annan
avsandare, sa som intervjuer med reklambyran Forsman och Bodenfors samt objektiva primar-

och sekundéarkallor.

Ytterligare ett viktigt forskningskriterium ar validitet, vilket enligt Lundahl och Skérvard (2016)
innefattar bade intern och extern validitet. En studies interna validitet forekommer “om
matinstrumentet mater vad det avser att méta” (Lundahl & Skéarvard, 2016). I denna studie har
validiteten starkts genom valet av att anvénda intervjuer som datainsamlingsmetod for primardata
istallet for enkatundersokningar, eftersom intervjuer i storre utstrackning maojliggoér for

intervjuaren att vagleda den intervjuade vid eventuell missuppfattning.

2.5. Genomforande av studien

Studien inleddes med valet av omprofilering som amnesomrade. For att exemplifiera omradet
valdes sedan Oatly som ett fallforetag i syfte att beskriva och exemplifiera fenomenet
omprofilering i mer konkreta termer. Vidare genomférdes en tidsmassig avgransning till artalen
2011 till och med 2019 for att kunna beskriva hela processen bade kopplat till den inledande
fasen, implementeringen samt utfallet av omprofileringen. Darefter kontaktades Oatly i syfte att
boka in intervju med anstéllda for att inkludera ett internt perspektiv vilket visade sig vara en stor
utmaning da foretagets kommunikationsansvarig nekade till intervjuer med samtliga av foretagets
anstallda. Problemet l6stes genom direkt mejlkontakt med flertalet av Oatlys anstallda déar

slutligen tva anstéllda verksamma pa foretagets inhousebyra stallde upp pa en telefoninterviju.



For att komplettera med ett internt perspektiv med fokus pa Oatlys initiala varuméarkesidentitet i
samband med foretagets bildande kontaktades grundaren som stéllde upp pa en telefonintervju.
Ytterligare en telefonintervju genomfordes med en anstilld pa reklambyran Forsman &
Bodenfors som varit praktiskt delaktig i omprofileringsarbetet for Oatly. Den sista intervjun
genomfordes i syfte att tillfora en bild av processen delgiven av ndgon som inte var anstélld hos
Oatly. Dessa fyra olika intervjupersoner tillforde alla olika infallsvinklar av processen, vilket

resulterade i en detaljrik bild.

Efter genomforda intervjuer inleddes dokumentstudien dar kallor fran nyhetsartiklar,
videointervjuer, myndighetsrapporter och liknande kéllor anvandes for att dels utoka det interna
perspektivet med ytterligare data inom detta omrade men aven for att komplettera med ett externt
perspektiv av parallella samhé&llsforandringar och trender. For att strukturera upp den insamlade
primérdata delades den utvalda tidsramen upp i de tre underkategorierna 2011-2013, 2014-2016
samt 2017-20109.

Det var inte forran efter insamlade data som problematiseringen utformades eftersom det var forst
da ett problem kunnat identifieras. | jamforelse med teorier inom amnet for omprofilering kunde
en avsaknad av fokus pa externa okontrollerbara faktorer som ligger utanfor varumarkets direkta

kontroll identifieras vilket vidare analyserades i analys och slutsats.
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3. Teori

I denna del presenteras det teoretiska ramverket for studien. Inledningsvis redogoérs studiens
valda och relevanta falt inom marknadsforing, vilket ar varumarke, varumarkesidentitet samt

varumarkesplattform. Vidare behandlas teori inom faltet fér omprofilering.

3. 1. Brand (Varumarke)

En vanligt férekommande definition av begreppet Brand (varumarke), som en rad olika
framstaende forskare utgar ifran &r stadgad utav The American Marketing Association fran ar
1960 och lyder enligt foljande: A name, term, sign, symbol, or design, or a combination of them,
intended to identify the goods or services of one seller or group of sellers and to differentiate
them from those of competitors.” (Keller, 2001, s. 17)

Definitionens syfte ar att visa hur varuméarken star for en rad olika attribut, vilka anvands som ett
verktyg for att differentiera produkter eller tjanster fran konkurrenter. Kotler och Kellers
(2012) definition tar avstamp i ovanstaende, dock har de utvecklat sin definition ytterligare
genom att addera att ett foretag aven erbjuder ett varde genom exempelvis fordelar sasom service,
upplevelse eller information. Samtliga véardeerbjudande bidrar till att skapa en helhetsbild och
tillfredsstélla de behov som kunden har. Kotler och Keller (2012) har med andra ord tagit hédnsyn
till bade ett konsument- och agarperspektiv (Kotler & Keller, 2012). Vidare har Aaker (1996)
aven presenterat en definition som istéllet illustrerar kunden som varumarkets medelpunkt och

darmed beskrivit varumarkesbegreppet som den bild som konsumenten har i sitt medvetande.

3.1.1. Brand Equity (Varumarkeskapital)

Precis som begreppet varumarke saknas en enskild och allmént accepterad definition av Brand
Equity (varumérkeskapital), daremot & Aaker och Keller de mest citerade forskarna inom
omradet. Det gemensamma for samtliga definitioner ar att de pa ett eller annat satt gar ut pa att
addera ett mervarde till varumarkets produkt eller tjanst for att pa sa satt skapa ett
varumarkeskapital. Varumarkeskapital, som Keller (2001) bendmner som Brand Equity i
litteraturen, definieras som summan av alla aktioner utférda av ett foretag under dess varumarke.
Med andra ord beskriver det hur mycket ett varuméarke med alla dess insatser kan varderas till.
Keller (2001) menar vidare att det ar viktigt att kunna sétta ett varde pa annat an de fysiska

tillgangarna i ett foretag och darfor ar varumarket ett Ionsamhetsverktyg som bor tas i beaktning.
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Enligt Aaker (2010) finns det fem varuméarkeselement som paverkar varumarkets varde, dessa
ar, 1) Upplevd kvalitet, 2) Varumérkeslojalitet, 3) Varumérkeskdannedom, 4)
Varumarkesassociationer och 5) Varumarkestillgangar. Genom att paverka dessa dimensioner

ar det sedan mojligt att foretagets varumarkeskapital starks.

3.1.2. Lifestyle brand (Livsstilsvarumarke)

Saviolo och Marazza (2013) beskriver begreppet livsstilsvarumérke som varumérken som skapar
sociala formaner genom att konsumenter genom sin konsumtion och anvandande av ett specifikt
varumarke kan relatera och kanna tillhorighet till en viss grupp i samhéllet. Livsstilsvaruméarken
beskriver vem vi dr, vad vi tror pa och vart vi hor hemma. Mer andra ord bar denna kategori av
varumarken pa en ideologi och varderingar som indikerar en viss typ av levnadssatt. (Saviolo &
Marazza, 2013).

3.1.3. Emotionell och rationell beslutsfattning och marknadskommunikation

| flertalet artiklar jamférs emotionell- och rationell marknadskommunikation. Haig (2005)
skriver i sin bok Att lyfta ett varuméarke om att rationell marknadskommunikation bygger pa att
framhava en produkts olika funktioner och funktionalitet, och visar pa vad produkten har att
erbjuda i form av specifikationer, ofta baserat pa dess pris. Emotionell marknadskommunikation
amnar istallet att skapa en kénsla och en kultur kring produkten, samt vad produkten ger kunden
for kansla nar hen anvander produkten (Haig, 2005). Liknande analyser aterfinns i en
undersokning av Heath et al. (2006) som talar om att det & den emotionella kommunikationen
som driver relationen mellan konsument och foretag snarare &n den rationella. Forfattaren menar
vidare att individer har blivit mer motstridiga for kommunikation med rationella attribut da de
anses vara latta att identifiera. Han h&vdar dven att rationellt utformad kommunikation &r mindre
attraktiv da konsumenter valjer att inte rikta ndgon uppméarksamhet at sadan kommunikation. De
mer kanslosamma attributen i kommunikation ar undermedvetna och inte lika patagliga for
mottagaren, vilket leder till att det kan paverka konsumenten omedvetet. (Heath et al, 2006).

Detta menar Heath et al. (2006) okar sannolikheten for att konsumenten paverkas.

Anselmsson och Bondesson (2013) talar om rationell och emotionell beslutsfattning hos
konsumenter. De bendamner de rationella besluten som harda byggstenar och emotionella besluten
som mjuka byggstenar. De harda byggstenarna &r de som uppfyller konsumentens funktionella
behov medan mjuka byggstenar kénnetecknar foretaget bakom produkten. De emotionella

byggstenarna pastas uppfylla de symboliska behoven hos en konsument. Dessa faktorer &r de
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mest séljdrivande da individer i de flesta fall fattar beslut utifrdn emotionella grunder och

rationaliserar i efterhand (Anselmsson & Bondesson, 2013).

3.2. Varumarkesidentitet

Varumarkesidentitet  beskrivs av  Aaker (1996) som en sdrskild uppséttning
varumarkesassociationer som ett foretag vill skapa och uppratthalla. Vidare bestar en
varumarkesidentitet av unika associationerna som representerar vad varumarket star for och
avger ett lofte fran foretaget till kunderna. Dessa unika sardrag kan &ven fungera som en
forbindelse och skapa en mer hallbar relation pa langre sikt mellan konsumenten och varumarket,
detta kan ta sig uttryck i exempelvis produktens funktionalitet eller formaga att vacka kanslor.
(Aaker, 1996). Aaker (1996) behandlar fyra perspektiv som alla &r viktiga och relevanta for ett
foretag att ta hansyn till. Perspektiven &r varumarket som en produkt, en person, en symbol och
en organisation. Alla perspektiv behdver nddvandigtvis inte tillampas samtidigt, det ar viktigare
att valja ut de som stammer bast in med varumarket identitet for att na ut till kunderna. (Aaker,
1996)

3.2.1. Produkt

Aaker (1996) hévdar att produktrelaterade associationer ofta spelar en viktig roll i
varumarkesidentiteten, da det ar vanligt att konsumenten direkt associerar dessa med foretaget
vid en valsituation och tidigare erfarenhet av varumarket. Forfattaren menar vidare att lanken
mellan varumarket och en speciell produktkategori kan paverka varumarkesidentiteten och han
poéngterar att attribut som ar direkt kopplade till kopet eller anvandandet av produkten kan vara

centrala bitar i en varumarkesidentitet. (Aaker, 1996)

3.2.2. Person

Ett varumérke kan bli mer intressant om det forses med en personlighet. Likt en person kan
tillskrivas olika personlighetsdrag och egenskaper kan ett varuméarke ocksa uppfattas som
exempelvis roligt, ungdomligt och modernt. Genom att organisationen bygger en personlighet
kring sitt varumarke kan foretaget skapa en samhorighet med konsumenter sa de har liknande
personlighetsdrag. En person kan exempelvis vélja att anvanda ett varumarke i syfte att
kompensera for sin egen personlighet. (Aaker, 1996). Vidare menar Aaker (1996) att personlighet

indirekt fungerar som ett verktyg for att kommunicera funktionella férdelar till konsumenten.
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3.2.3. Symbol

Symboler &r enligt Aaker (1996) ett satt att lattare bidra med igenk&nning. Aaker (1996) havdar
att allt som representerar varumérket & symboler, till och med policys som bedrivs inom
foretaget. FoOrfattaren valjer att tala om symbolerna i tre delar, ndmligen: den visuella
bildframstallningen, varumarkets arv och metaforer. Det visuella innefattar bland annat logotyp,
design, forpackning och framtrddande personer. Metaforer ar ett satt att berika symbolerna och
dess mening. (Aaker, 1996)

3.2.4. Organisation

Vidare skriver Aaker (1996) att organisationsperspektivets fokus ligger pa foretagskultur och
egenskaper i en organisation, da dessa ar en stor del utav varumarkesidentiteten. | de fall da
varumarket som organisation ingar i karnidentiteten av varumarket, ligger snarare fokus pa
organisationen bakom erbjudandet an pa produkten (Aaker, 1996). Organisationsattribut som
kvalitetstankande, innovation och miljomedvetenhet uppstar bland annat av de anstillda pa
foretaget samt av den kultur och de vérderingar som rader inom organisationen. (Aaker, 1996).
Aaker (1996) havdar dven att organisationsattribut &r svarare att imitera da de ar immateriella

och mer varaktiga &n exempelvis produktattribut.

3.3. Den strategiska varumarkesplattformen

Ett starkt varumarke kan vara en strategisk fordel for att konkurrera pa marknaden och kan
langsiktigt skapa varde for konsumenter och markesinnehavaren. For att skapa vérde for ett
varumarke finns det en varumarkesuppbyggande process (Melin, 1999). Det viktigaste for att
skapa ett starkt varumarke ar att attrahera en bred bas av markeslojala konsumenter, vilket kan
leda till ett forstarkt varumarkeskapital (Melin, 1999). Denna process beskrivs utifran modellen
Den strategiska varumarkesplattformen som vidare bestar utav sex olika nyckelbegrepp utifran
hur en markesinnehavare ska bygga upp sitt varumarke. Dessa begrepp bestar utav: 1)
Produktattribut, 2) Markesidentitet, 3) Kérnvérde, 4) Positionering, 5) Marknadskommunikation
och 6) Intern markeslojalitet. (Melin, 1999). For att bygga upp ett féretags varumérke enligt
Melin (1999), maste begreppen ovan genomforas stegvis. Melins ursprungliga teoretiska ramverk
innefattar bade markesinnehavarens perspektiv, som den modellen presenterad nedan i figur 1,
men dven konsumentens perspektiv. Denna uppsats enbart utga ifran markesinnehavarens interna
perspektiv eftersom konsumentens perspektiv innefattar enbart kontrollerbara externa

forandringar, vilket inte ar forenligt med uppsatsens fokusomrade.
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Figur 1: Den strategiska varumarkesplattformen utifran markesinnehavarens perspektiv
(Modifierad version av Melin, 1999, s.258)

3.3.1. Produktattribut

Produktattribut menar Melin (1999) &r specifika kdnnetecken hos en produkt likt byggstenar for
hur foretaget vill att konsumenter ska uppfatta produkten. Dessa kannetecken &r till for att
séarskilja eller differentiera produkten jamfért med andra konkurrenter samt forknippa dessa
attribut till en unik markesprodukt. Nagra attribut som &r viktiga byggstenar for att skapa ett starkt
varumarke ar produktkvalitet, férpackningsdesign och logotyp. Dessa attribut kan darmed satta
sarpragel pa och visuellt utmérka foretagets markesprodukt. (Melin, 1999). Melin (1999) talar
om de tva mest essentiella begreppen for att skapa starka attribut och hur dessa kan leda till
framgang for foretaget. Dessa begrepp ar: produktutveckling, produktkvalitet samt férpackning
& visuell identitet. Det forsta begreppet innebar att skapa och utveckla attraktiva produkter i syfte
att uppratthalla ett framgangsrikt varumérke. En kontinuerlig produktutveckling ar sedermera en
metod for att bevara kvalitetsrenommén (Melin, 1999). Begreppet produktkvalitet berér den
relativa kvalitetsuppfattningen hos konsumenter snarare dn den faktiska kvaliteten. Vidare
framfor Melin (1999) bland annat design och tillforlitlighet som faktorer som kan paverka den

upplevda kvaliteten.

Begreppet forpackning och visuell identitet behandlar betydelsen av logotyp, val av férpackning
och fargkombinationer, vilka samtliga individualiserar varumérket (Melin, 1999). En
forpackning signalerar associationer kring varumarket och uppfattningar, men pa grund utav
trender och externa forandringar behover forpackning anpassas for att behalla en attraktiv

position (Melin, 1999). En unik férpackning ar dven en viktig faktor for att skapa en visuell
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identitet (Melin, 1999). Det stora problemet enligt Melin (1999) med att anvénda produktattribut
som det storsta konkurrensmedlet for att stirka varumarket, ar att andra varuméarken kan

efterlikna dessa attribut och ar pa sa satt inte en sakerstalld langsiktig konkurrensfordel.

3.3.2. Markesidentitet

Markesidentitet formas av radande uppfattningar kring produkten samt de egenskaper som gor
produkten unik (Melin, 1999). Mérkesidentiteten spelar en stor central roll i processen att bygga
ett starkt varumarke, vilket beror pa att det ar enkelt att efterlikna produktattribut. Foretag maste
darfor hitta nya konkurrensfordelar vilket gor att markesidentitet blir allt viktigare. Med en stark
markesidentitet finns det mojlighet att skapa en personlig koppling till produkten (Melin, 1999).
Mérkesidentitet handlar priméart om att formedla emotionella kanslor till konsumenten (Melin,
1999). Melin (1999) skriver vidare att det ar av betydelse att vara formedla en konsekvent
markesidentiteten for att utvecklas och starkas langsiktigt. Nagra viktiga byggstenar kan vara

personlighet, produktens namn eller ursprung (Melin, 1999).

3.3.3. Kéarnvarde

Kéarnvarde ar enligt Melin (1999) det begrepp som har minst effekt for uppbyggandet av ett starkt
varumarke, men &r trots det ett viktigt element for ett foretags varumérkesstrategi. Han
karaktariserar karnvarden som den priméra konkurrensfordelen for en markesprodukt och genom
att analysera varumarkets funktionella och emotionella mervérde kan dessa olika faktorer leda
till en differentieringsfordel. (Melin, 1999)

3.3.4. Positionering

Begreppet positionering innebdr markesinnehavarens intagande av position i konsumenternas
medvetande. Malet med denna strategi &r darefter att skapa markeslojalitet, markesassociationer
och madrkeskédnnedom. (Melin, 1999). Genom positionering kan markesinnehavare skapa
differentieringsfordelar och starka varumarket. Utdver Melin har flertalet forskare skrivit om
positionering som exempelvis Porter. Porter foresprakar en modell med fokus pé strategisk
positionering (Uggla, 2006). Denna modell utgar ifran tre generella konkurrensstrategier:
kostnadsledarskap, differentiering och fokusering. Dessa olika strategier anvénds for att skapa
konkurrensfordelar pa marknaden och darigenom vinna marknadsandelar (Uggla, 2006). Den
forsta konkurrensstrategin kostnadsledarskap innebér att skapa konkurrensfordelar genom att ha
laga produktions- och distributionskostnader och darmed ha méjligheten att halla laga priser. Den

andra strategin differentiering handlar om att ha ett unikt erbjudande. Detta innebéar att kunder
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upplever ett battre erbjudande an konkurrenterna vilket gor att ett hogre pris &r mojligt. Den sista
strategin ar fokusering vilket skapar konkurrensfordelar genom att nischa foretaget och fokuserar

oftast pa ett litet segment men med stark kopkraft. (Uggla, 2006).

3.3.5. Marknadskommunikation

Marknadskommunikation &r ett viktigt begrepp i samband med uppbyggandet av ett varumérke
dar malet ar kommunicera ut foretagets varumarkesassociationer och inta Onskad
varumarkesposition i konsumenternas medvetande (Melin, 1999). Marknadskommunikation
innebéar att informera, dvertyga och paminna konsumenterna om vad produkten kan erbjuda.
Likasa ar markesuppbyggandekommunikation en stor del utav att starka varumarket och tydligt
visa markesproduktens differentieringsfordelar (Melin, 1999). Melin (1999) beskriver daven
promotionmixen som bestar utav olika mojligheter att kommunicera och paverka konsumenterna.
Dessa kommunikationsverktygen &r: reklam, séljframjande atgarder, PR och personlig
forsaljning. Hur ett foretag lampligast anvander dessa verktyg beror exempelvis pa

konkurrenssituation eller produkttypen (Melin, 1999).

3.3.6. Intern mérkeslojalitet

Intern méarkeslojalitet innebér att foretaget ar lojalt mot sitt eget varumérke (Melin, 1999). For
en lyckad varumarkesuppbyggnad ar det viktigt att varumaérkets varderingar genomsyrar hela
foretaget. Det finns en viss risk att ett varumarke forsvagas och framstar som otydligt ifall de

anstéllda inte &r informerade om hur varumarket ska framstallas for konsumenter (Melin, 1999).

3.4. Omprofilering

| artikeln Corporate rebranding: destroying transferring or creating brand equity har forfattarna
Muzellec och Lambkin (2006) dragit slutsatser och sammanfattat deras upptackter i tva modeller

kopplat till &mnet utifran en studie av totalt 166 olika féretag som genomfort en omprofilering.

3.4.1. Rebranding as a continum

Den ena modellen presenterad av Muzellec och Lambkin (2006) ar Rebranding as a continum.
Forandringarna i marknadsforingens estetik &r ett utav modellens tva element, vilket kan variera
stort i omfang. Det andra elementet av modellen ar forandringar i varumarkets positionering som
likasa kan genomforas i storre eller mindre omfattning (Muzellec & Lambkin, 2006). Baserat pa
dimensionernas omfattning kategoriserar Muzellec & Lambkin (2006) omprofilering som

antingen evolutionart eller revolutionart.
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Figur 2: Rebranding as a continuum (Modifierad version av Muzellec & Lambkin, 2006, s.805)

Evolutionar omprofilering innebér att varumarket i fraga genomfor en mindre och gradvis
forandring av dess positionering och marknadsforingsestetik som nastintill inte ar markbar for
utomstaende intressenter. Alla féretag genomgar denna process forr eller senare genom en méangd
mindre forandringar. En evolutionar omprofileringsatgard kan exempelvis vara att genomfora en
mindre forandring av varumarkets logotyp eller annat visuellt varumarkeselement i syfte att halla
sig uppdaterad och hdanga med i samtiden. Motsatsen till detta &r revolutionar omprofilering som
istallet innebér en stor och tydlig forandring av de tva dimensionerna, positionering och
marknadsforingsestetik som definierar varumérket. Ofta innebar en revolutiondr omprofilering

en forandring av varumérkesnamnet (Muzellec & Lambkin, 2006).

3.4.2. A model of the rebanding process
Det slutliga malet med en omprofilering &r att starka varumarkeskapitalet. Muzellec & Lambkin
(2006) har sammanfattat undersokningens insikter i en modell som skildrar

omprofileringsprocessen.

[ Rebranding Factors ] [ Rebranding Goals ] Rebranding Process

Change in Ownership Employees’
Reflect a New Identity Culture

Structure, c.g. M&A

Change in Corporate Internalization
Strategy, ¢.g. Divestment &

Externalization
Change in External

Environment, ¢.g. legal obligation
Create a New Image Stakeholders’

Change in Competitive Images
Position, ¢.g. outdated image —

Figur 3: A model of the rebranding process (Modifierad version av Muzellec & Lambkin,
2006, s. 820)
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Muzellec & Lambkin (2006) kategoriserar de bakomliggande faktorerna som motiverar en
omprofilering antingen som strukturella eller image-relaterade. Exempel pa strukturella faktorer
ar sammanslagningar, eller andra typer av forandrade strukturella forhallanden. Image-relaterade
motiv kan ha uppstatt pa grund av dalig anpassning till forandrade marknadsvillkor eller liknande

omvérldsforandringar (Muzellec & Lambkin, 2006).

Pafoljande del av modellen berér de bakomliggande malen som foretaget i fraga 6nskar att uppna
med en omprofilering. Det ena malet ar att avspegla en ny identitet i form av en
organisationsforandring och det andra att skapa en ny image for varumarket i fraga. Dessa steg
mynnar ut i den sista delen av modellen som &r omprofileringsprocessen. Denna process bestar
bade av interna atgarder som behandlar employee culture bland de anstéllda, internalization &

externalization och externa atgarder som stakeholders’ images.

3.5. Corporate Brand Identity Matrix

Mats Urde (2013), docent i varumérkesstrategi vid Lunds Universitet, har tagit fram ett ramverk
kallat The corporate brand identity matrix vars syfte ar att underlatta definitionen av ett foretags
varumarkesidentitet och forena dess olika bestandsdelar. Modellen CBIM (Corporate brand
identity matrix) bestar av nio olika element som tillsammans utgdr ett varumarkes identitet. De

nio elementen &r kategoriserade som interna, externa samt en blandning av de tva kategorierna.

3.5.1. Interna element

| den interna kategorin aterfinns bland annat foretagets mission, vilket specifikt amnar beskriva
den bakomliggande orsaken till foretagets existens utover rent finansiella motiv. Ndra férankrat
till foretagets mission ar deras vision vilket innefattar den malbild foretaget stravar efter att uppna.
Competences ar ytterligare ett av det interna elementet i Urdes (2013) ramverk. Elementet
representerar foretagets konkurrensférdel gentemot andra aktérer i branschen (Urde, 2013).
Slutligen &r culture modellens sista interna element vilket aterspeglar foretagets varderingar,
attityder och sattet de arbetar pa. Foretagskulturen formas bland annat av foretagets
kommunikationsmedel, deras historiska arv, det geografiska ursprunget eller inflytelserika
ledarfigurer. (Urde, 2013)
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3.5.2. Externa element

I modellen presenteras dven den externa kategorin som utgdrs av foretagets value proposition,
relationships samt position (Urde, 2013). Sammantaget paverkar dessa elementvarumérkets rykte
och bild som férmedlas till den externa omgivningen. Foretagets value proposition beror de
sammantagna argumenten som kommuniceras till potentiella och befintliga konsumenter. Bilden
som formedlas av varumarket &mnar stérka varumaérkets image och slutligen &ven resultera i en
fordelaktig relation mellan varumarket i frdga och konsumenterna. Denna effekt aterkopplar
vidare till ett annat externt element, namligen Relationships. Detta element har stor paverkan pa
varumarkets dverlevnad eftersom det motiverar ett beteende och eventuellt kdp av kunden.
Position &r det tredje externa elementet som innebér hur varumarket vill positionera sig sjalv i
konsumenternas medvetande, i forhallande till konkurrenterna. Onskad position bor vara i linje

med deras mission. (Urde, 2013)

3.5.3. Intern-externa element

Slutligen kompletteras dessa sex interna respektive externa elementen med ytterligare tre som ar
av bade intern och extern karaktar. Dessa element ar personality, expression samt the brand core.
Elementet Personality representerar varumarkets karaktdr, egenskaper och kvalitéer.
Varumarkets personlighet paverkas av personligheten hos de anstallda. Expression ar vidare ett
element som utgor de verbala och visuella uttrycken hos ett foretag. Mer specifikt ar bade
immateriella och materiella faktorer sa som design, logotyp, grafiskt stilexempel pa expression.
Slutligen ar det mest centrala av alla element foretagets sa kallade brand core som utgor

varumarkets karna fylld med vérderingar och l6ften. (Urde, 2013)
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Figur 4: The corporate brand identity matrix (Modifierad version av Urde, 2013, s.750)
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3.5.4 Marknadsorienterad vs. Varumarkesorienterad

Utifran detta ramverk kan foretaget tillvagagangssatt klassificeras som antingen
marknadsorienterat, varumarkesorienterat, eller en kombination av de tva. | ett scenario dar
foretaget i fraga har en marknadsorienterad installning innebéar det att de externa elementen
motiverar deras beslut, som exempelvis foretagets kunderbjudande. Vid ett varumérkesorienterat
forhallningssatt ar det istallet de interna elementen och varuméarkets kdrna som utgor
utgangspunkten for foretagets beslut. (Urde, 2013)
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4. Analys

| detta kapitel har tre intervjuer samt dokument som empirin bestar av presenterats och
analyserats. Vidare har fallforetaget Oatlys historiska material presenterats. Slutligen har

teorier applicerats pa empirin i syfte att astadkomma en beskrivande analys.

4.1. Interna kontrollerbara faktorer (2011-2013)

4.1.1. Ompositionering

I september 2012 skrev Helsingborgs Dagblad om Oatlys rekrytering av en ny VD vid namn Toni
Petersson med tilltrade i december samma ar. |1 samband med detta lamnade Toni sin tidigare
VD-post pa foretaget Boblbee (Helsingborgs Dagblad, 2012). Beslutet att tillsatta en ny VD var
det forsta steget i Oatlys omprofileringsarbete. Under intervjun med Grundaren (2019)
framfordes de bakomliggande faktorerna som motiverat beslutet att tillsdtta Toni som ny VD
samt vilka riktlinjer Toni fick for varumérkesbyggandet. Under samma intervju namnde
Grundaren (2019) att de ville tillsdtta en VD utan erfarenhet av livsmedelsbranschen och som
hade ett annat forhdllningssatt samt som kunde omvandla Oatly till ett s kallat “lifestyle-brand”.
Toni deltog i flertalet reklamfilmer som en frontfigur for varumérket i samband med
omprofileringen under konceptet “ToniTV”. John Schoolsoft, Creative Director pd Oatly beskrev
Toni under en intervju med The Challenger Project (2016) som en person som sjalv garna undvek
rampljuset vilket var hela poangen med initiativet. Tonis ovana att sta framfor kameran gjorde
tonen i reklamfilmerna mer jordnédra, humoristisk, transparent och bidrog med en hdg

igenkanningsfaktor for manga.

Grundarens (2019) vision att géra Oatly till ett Lifestyle-brand &r i linje med beskrivningen
Person Z (2019), Senior Account Director pa reklambyran Forsman & Bodenfors, gav av

riktlinjerna reklambyran fick av Oatly i ett inledande skede av omprofileringsarbetet:

“Jag tror att den briefen som var di var lite for change som de kallade det for, assa forandringen
istallet for att positionera sin produkt som en hélsosam véxtbaserad havredryck till att positionera
sig som ett Lifestyle brand och ett value-based brand. Eh, det var liksom den ingdngen som var,
och det var ocksa da som det blev sé tydligt och majligt att ga ifrén att inte vara mjolk till att hata
mjolk, blev ganska enkel och da tog man stéllning mot mjolken. Och det var det som vi tillsammans
med Oatly vagade gora. Att man tog stallning mot de stora leverantorerna, Arla, och hela den delen

att man pa nagot sétt da ocksa végar ta stillning kring saker.” (Person Z, 2019).
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I Dagens Media skrev reportern Hanna Frick (2017) vidare om hur varumérket utvecklats i
samband med att Toni Peterssons tilltrade som ny VD pa Oatly. Oatly gick fran att vara en
anonym allergiprodukt till att bli en kaxig kommunikator positionerat som ett livsstilsvarumarke
(Frick, 2017). | artikeln citerade Frick (2017) Martin Ringqvist, Copywriter och delégare i
Forsman & Bodenfors som delgav sin bild av Oatly innan omprofileringsarbetets start:
“nigonting for laktosintoleranta och de nidrmast sorjande” (Frick, 2017). I en intervju med
grundaren av Oatly, bekréaftade han att varumarkets position i samband med varumarkets start
var att erbjuda ett alternativ for allergiker: “Men initialt, i varje fall i var varld, sa var det ju
naturligtvis sd att vi gick ut mot laktosintoleranta” (Grundaren, 2019). Oatlys initiala position
forandrades radikalt efter genomférd omprofilering. Vidare berattade Person Z (2019) om deras
reflektioner pa reklambyrdn Forsman & Bodenfors kring positionering i samband med

omprofileringen:

“Det finns tva delar av det. Hur man tanker rent produktmissigt och den andra hur man tanker
rent uttrycksmassigt. Oatly skulle vaga att ta stallning, vaga vara kaxiga, snabba. Medans vara
motstandare ar ganska troga, blyga och aterhallsamma. Inte alls tar den sortens uttryck som
vi gor. Alltsa vi positionerar oss valdigt mycket uttrycksmassigt, kommunikationsmassigt
mot vara konsumenter snarare an att jamfora produkter som exempelvis sojamjolk, Arlas
havremjolk, Oatly. Alltsa produkterna skiljer sig inte at innehallsmassigt, de ar detsamma.
Oatly ar dyrare i pris. Pris ar ingen jamforelsebild, da maste man bara jobba med varumarke.”
(Person Z, 2019).

Vilken malgrupp Oatly framst 6nskade att inta denna nya position hos fortydligade Person Z

(2019) vidare under samma intervju:

“Vi ville ndgonstans vénda oss till ménniskor som bryr sig om miljon och det &r klart att det
blir vegetarianer och vegan-kulturen. Vegan-kulturen rér ju sig mer i stader, i urbana, lite
mer hippa omréaden, inga lyxmanniskor utan tvartom. Det &r andra vérden, vilket gor att man
kan hitta den gruppen ganska enkelt och dar kan man finna de influencers som star for
samma varderingar och hitta omraden i stader, festivaler och musikgrupper. Det blir ju
ganska tacksamt d& nir man har bestimt vem man vill nd ut med varumairket.” (Person Z,

2019).

Under intervjun med bland annat Person X, Copywriter pa Oatlys inhousebyra, delgav hon sin

bild av vilken grupp som var Oatlys framsta malgrupp:
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“Ja assé vi har ingen mélgrupp eller vi har aldrig haft en sén. Men sen sé, det &r vil oundvikligt
att det dnda finns en. Jag tror inte min mamma uppskattar mina texter men alltsa det tilltalar
nog en yngre malgrupp far man &nda sdga, men det &r inget uttalat egentligen att det ska vara
s&.” (Person X, 2019).

Som tidigare namnt, har Oatly haft en stravan att utvecklas till ett livsstilsvarumarke, vilket &r i
linje med det interna elementet vision i The Corporate Brand Identity Matrix (Urde, 2013).
Genom skapandet av en tydlig vision att overga till ett livsstilsvarumarke har foretagets
medarbetare lattare kunnat végledas i samband med omprofileringen. Anvandandet av en vision
verkar ha varit fordelaktigt i Oatlys fall, da samma malbild influerat arbetet bade pa en hogre
hierarkisk niva av grundaren samt dven pa en mer operativ niva av Person Z. Vid en sa omfattande
forandring som Oatly har gatt igenom &r det viktigt att samtliga anstallda arbetar utefter samma

mal och vision for att skapa en enhetlig bild av varumarket.

Vad som vidare verkar ha varit en paverkande faktor i samband med Oatlys omprofileringsarbete
ar anstallningen av en ny VD utan tidigare arbetslivserfarenheter inom livsmedelsindustrin.
Genom att tillsatta en ny VD signaleras en stravan efter forandring internt till de anstallda vilket
potentiellt kan hdja deras tilltro till omprofileringen och att mentaliteten inom organisationen
faktiskt forandrats. Att tillsatta Toni Petersson som VD med ett nytt forhallningssatt kan éven
vara effektivt i samband med férandringen av varumarkesidentitet. Visionen att omvandla Oatly
till ett livsstilsvarumarke innebar en stor forandring av foretagets varumarkesidentitet da de
tidigare varit starkt forknippade med kategorin allergiprodukter. Aakers (1996) fyra perspektiv
product, person, symbol och organisation kan appliceras pa Oatlys omprofilering. Att byta ut
personal eller VD kan vara ett effektivt satt att bryta det produktrelaterade fokusen som Oatly

hade och darmed uppna en mer effektiv omprofilering.

Det element som Oatly framst fokuserat pa i samband med deras omprofilering ar person da
Oatly precis som Person Z sager att de har valt att skapa en personlighet kring varumaérket. Att
fokusera pa personlighet och bygga pa immateriella och emotionella varden istallet for enbart
rationella &r ett satt att skapa mervarde till varumérket och mojliggéra prispremie. Precis som Z
sager under intervjun ar det viktigt att bygga ett innehallsrikt varumarke for att undvika att
konkurrera pa pris och kunna ta betalt for mer &n bara produkten i sig. Beslutet att anstalla Toni,

med ett helt nytt forhallningssatt, samt att ha en vagledande vision har sannolikt paverkat utfallet
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av Oatlys varumarke i en positiv riktning och mojliggjort skiftet fran det produktrelaterade

fokusen till att bygga en personlighet kring varumérket.

Ett livsstilsvarumarke, som tidigare namnt i teorin, bér pa en ideologi och varderingar associerat
med ett visst levnadssatt, vilket har emotionella kopplingar. Darmed, for att etablera ett sadant
typ av varumarke kan det vara fordelaktigt att bygga varumarket pa 6vervagande del emotionella
varden snarare an rationella. Precis som Heath et al. (2006) séger bidrar emotionell
marknadskommunikation, likt Oatlys, till emotionellt relationsbyggande mellan konsument
vilket ar forenligt med Oatlys positioneringsmassiga skifte. Givet detta verkar Oatlys férandrade
fokus fran elementet produkt till person vara i linje med deras vision och de Heath et al. (2006)

namnda fordelar med emotionella varden.

Under intervjuerna identifierades daremot ett bristande omrade i samband med omprofileringen
av Oatly. Malgruppen som Person Z forklarade att Oatly riktade sig mot ar miljomedvetna
konsumenter dar vegan- och vegetariankulturen inrdknas. Person X ansag a andra sidan att Oatly
inte hade nagon uttalad malgrupp men att deras varumarke och kommunikation framst tilltalar
en yngre grupp manniska. En mojlig faktor som kan ha paverkat utfallet av omprofileringen
negativt i Oatlys fall ar avsaknaden av en tydlig och enhetlig malgrupp som hela organisationens
arbetar utefter. Genom en tydlig malgrupp som samtliga anstéllda & medvetna om kan Oatly

enklare uppna en tydlig och enhetlig marknadskommunikation.

4.1.2. Marknadsforingsestetik

Manga forandringar implementerades av Toni i samband med varumérkets omprofilering. Den
framsta kommunikationskanalen som Oatly anvénde sig av i samband med férandringen var
forpackningen. Frick (2017) delgav i en artikel med Martin Ringqvists, Copywriter och delégare
i Forsman & Bodenfors, sin syn pa forpackningens roll i Oatlys marknadskommunikation.

Ringqvist sa:

“Oatly &r ingen jéttespelare, utan vi far ta till varje medel for att synas. Dérfor ser vi
forpackningen som var huvudsakliga mediekanal, som en helsida dar vi har utrymme

att prata om var mission, sdger Martin Ringqvist” (Frick, 2017).
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I maj 2014 Ilanserade varumdrket en helt ny forpackningsdesign och logotyp
(Marknadsdomstolen, 2015). Den nya designen hyllades av manga och Oatly tilldelades adven

priset Guldagget for omgorningen av sin visuella identitet (Winberg, 2015).

HATRERYG

HAVREDRY(K

Figur 6: Oatlys nya forpackningsdesign (Forsman & Bodenfors, 2014)

Figur 5 illustrerar den gamla forpackningsdesignen och figur 6 den nya forpackningsdesignen.
Utifran bilderna gar det att tyda hur Oatly har 6vergatt fran en relativt simpel och avskalad design
till att nu ha en lekfull, jordndra och humoristisk jargong. Person Y (2019) forklarade mer
djupgaende under intervjun hur de anvéande sig av humor och tankevackande formuleringar nar

de kommunicerade i sitt dagliga arbete pa Oatly:
“Det ar olika knep att anvinda sig av for att na folk liksom. Det kan vara humor eller nigon

tanke-grej som... amen ibland niar man ldser nagonting och kinner; visst fan det dér har jag

inte tdnkt pa. Liksom séna saker.” (Person Y, 2019).
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Mer praktiska exempel pa formuleringar Oatly anvande sig av i samband med omprofileringen
ar “It’s like milk, but made for humans” som presenteras i figur 7 nedan (Triches, 2015). En
annan formulering som Oatly anvidnde sig av pd forpackningarna var “No milk, no soy, no

badness”, vilket skildras 1 figur 8 nedan (Fruktmolnet, u.4.).

Figur 7: It’s like milk but made for humans (Triches, 2015)

Figur 8: No milk, no soy, no badness (Modifierad version av Fruktmolnet, u.a.)
Ett element i Muzellec och Lambkins (2006) modell Rebranding as a continum &r positionering.
| Oatlys fall har varumarket genomgatt en omfattande ompositionering i samband med

omprofileringen. Mer konkret har ompositioneringen gjort att Oatly har gatt fran att ha
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forknippats som en relativt anonym allergiprodukt till att idag vara ett livsstilsvarumérke. Det
andra elementet av modellen kallas marknadsforingens estetik (Muzellec & Lambkin 2006).
Aven utifrdn denna faktor har Oatly genomfort stora forandringar, framst kopplat till sina stora
visuella satsningar i form av en ny logotyp och forpackningsdesign. Utifran dessa tva
dimensionerna kan Oatlys omprofilering darmed klassificeras som revolutionar (Muzellec &
Lambkin 2006). Genom en revolutionar omprofilering lamnar Oatly manga av sina tidigare
fordomar, rykte och varumarkesassociationer, vilket ar i linje med varumarkets initiala vision.
Genom att genomfora en sa pass stor forandring och darmed distansera sig fran sitt tidigare rykte
och associationer oppnar Oatly upp for en ny, bredare malgrupp. En revolutionar omprofilering
kan darfor vara att foredra i situationer da varumérket stagnerat eller intagit en odnskad position.
Nackdelen med en revolutionar omprofilering ar att tidigare lojala konsumenter som uppskattar
igenkanning och rutin i samband med sin konsumtion kanske forloras nar de inte langre k&nner

igen varumarket i butik eller tror att omprofileringen inneburit en produktférandringar.

Forandringen av den visuella estetiken kan ses som en stor framgangsfaktor i deras
varumarkesbyggande. Begreppet Brand Equity innebar det sammantagna vardet av ett varumérke
som tar bade fysiska och immateriella tillgdngar med i utrakningen (Keller, 2001). Genom att
forandra det visuella intrycket i form av en modern och tilltalande forpackningsdesign kan Oatly
starka konsumenters upplevda kvalitet av varumarket utan att forandra produktinnehallet. Precis
som Heath et. al (2006) skriver paverkar de mer kanslosamma attributen konsumenter pa ett
undermedvetet sétt samt uppmarksammas mer av konsumenterna. Genom att fa konsumenterna
att utveckla ett emotionellt band till varumérket genom en tilltalande produktdesign och
emotionell marknadskommunikation forbattras chanserna for fortsatt varumarkeslojalitet vilket
ytterligare starker varumérkeskapitalet. Oatlys prisbelonta marknadskommunikation har ocksa
vackt reaktioner och kénslor vilket kan tillféra ett 6kat immateriellt varde for varumérket genom

att det bidrar till skratt och ar en tankestéllare.

En viktig faktor for att uppna kundlojalitet ar relationsskapande, vilket &r ett utav de externa
elementen i The Corporate Brand Identity Matrix. Enligt Urde (2013) &r en god relation till sina
konsumenter avgorande for ett varumarkes 6verlevnad. Utifran detta kan Oatly rikta fokus pa en
emotionellt engagerande typ av marknadskommunikation, bade i verbal och skriftlig form, och
vara en positiv atgard i samband med Oatlys omprofilering. Vidare ar aven varuméarkeskannedom
ett av de fem varumérkeskomponenterna som bidrar till 6kat kommersiellt varde for varumarket.

Oatlys uppdaterade forpackningsdesign sarskiljer sig mycket fran konkurrenternas vars design ar
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mer i linje med Oatlys tidigare forpackningar, illustrerat i figur 5. Genom att visuellt utmérka sig
i butikshyllorna samt genom att anvénda sig av en unik ton i sin marknadskommunikation har
varumarkeskannedomen kunnat paverkas. | och med att marknaden for mejeriprodukt innebér ett
relativt homogent produktutbud mellan konkurrenterna kravs det andra metoder for att sarskilja
sig. | fall som Oatly dar det &r svart att skapa mervérde enbart via produkten i sig kan en
utméarkande forpackningsdesign och kommunikationstyp vara bra satt att uppna lyckad

omprofilering.

4.1.3. Organisationsstruktur

I en videointervju publicerad av The Challenger Project med John Schoolcraft, Creative Director
pa Oatly, fortydligades vilka organisatoriska forandringar som genomfordes vid omprofileringen.
Foretaget drog ner storleken pa marknadsavdelningen och planade ut organisationen for att gora
fler anstéllda delaktiga i besluten som genomférdes och for att kunna ta riskerna tillsammans.
Schoolcraft sa i intervjun: “We have discussed it and then we take a risk, and that means that we
become quite fearless” (The Challenger Project, 2016). Detta citat beskriver hur den nya platta
organisatoriska strukturen reducerade de anstalldas radsla for att fatta ett daligt beslut pa egen
hand vilket gor att fler riskfyllda satsningar vagade tas (The Challenger Project, 2016).

De anstélldas arbete och grad av frihet paverkades av den platta organisationsstrukturen, vilket

Person Y (2019) beskrev under intervjun:

“Det &r inte s& manga som lagger sig i atminstone inte nar vi gor saker. Det &r inte var VD eller

ndgon annan chef som séger; gor inte s& hér gor sa hir.”. (Person Y, 2019).

| citatet nedan skildrades en platt organisationsstruktur utan nagra mellanhander dér de

anstallda pa sa satt kunde fatta snabba beslut:

“Det ir ju det som ir fordelen med att jobba inhouse hdr, att vi sitter s& himla néra alla andra
avdelningar sa man kan ga och fraga grejer direkt och fa svar direkt istéllet for att det ska ga
genom en massa mellanhander sa det blir fel. Sa man blir ju ocksa expert pa varumarket.
Men, pd manga satt tycker jag inte att det ar sa stor skillnad pa det sattet. Vi har ju
jattemycket att gora hela tiden, men det har alltid funnits en uttalad... sdn har att allting ska
vara world class hela tiden. Bade bra och déligt, haha. Men det ar nog mer tanken att man
inte ska slarva igenom grejer, inte sma enheter heller, utan det ska liksom alltid vara bra. Det

tycker jag fortfarande det 4r, att vi vi kan sitta med en liten skitbanner och liksom fan det
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maste 4nda bli bra. Aven fast den bara ska ga i nigot litet forum. Och det &r samma som néar
vi borjade.” (Person X, 2019).

Vidare bekréftade Person Z (2019) under intervjun, bilden av Oatlys organisatoriska struktur som
gjort det mojligt att kunna reagera snabbt och inkludera relevanta handelser och nyheter i

samhallet. Person Z sa:

“Oatly ar extremt drivna sjdlva, de har ju en inhouseavdelning som é&r fantastisk. De &r ju
valdigt kreativt styrda, hela det féretaget. De har ju en filosofi om att géra saker snarare an
att tanka for lange. Utan de gor saker och s& kanner de och tar ganska snabba beslut. Sa det
ar klart att de har ocksé en mojlighet att fanga upp samhallsdiskussioner, trender och hela den
delen gar ju véldigt snabbt. Och det ar klart att i en varld dar mycket handlar om miljo och
kollektiv bestraffning sa ar det ju klart att da hakar man ju pa det direkt d&ven om det ju va en
del i deras affirsidé redan frén borjan att jobba med produkter som é&r béattre for miljon.”

(Person Z, 2019).

For att kunna vagleda de anstdllda, trots en platt organisationsstruktur, i samband med
omprofileringen sa berattade Schoolcraft under intervjun att Oatly tog fram hélsa, hallbarhet och
transparens som de tre grundpelarna och blev ett vardedrivet foretag (The Challenger project,
2016). Under intervjun med Person X och Person Y (2019) skildrades daremot en kontrasterande
bild av vardeordens roll i verksamheten da de inte verkade genomsyra det dagliga interna arbetet.

Person X sa under intervjun:

“Sen kanske man fokuserar mer eller mindre pa de grejerna beroende pa var man &r.

Halsa till exempel, var inte hélsa en? haha” (Person X, 2019).

Vidare fyllde person Y i: “Ni ser de dr djupt rotade, haha” (Person Y, 2019). P& en hogre
hierarkisk niva verkar vardeorden tillimpas mer. Grundaren (2019) namnde bland annat under
intervjun att transparens var en central aspekt som de ville skulle kdnneteckna och genomsyra

Oatlys arbete i samband med att Toni Petersson tillsattes som ny VD pa Oatly.

Utifran det empiriska materialet ovan gar det att urskilja en strategi som gar ut pa att fatta snabba
och samhallsrelevanta beslut genom fa hierarkiska nivaer i organisationen. Den organisatoriska
strukturen verkar ha varit en paverkande faktor kopplat till resultatet av Oatlys omprofilering da
mojligheter till snabba beslut gjort varumarket samhallsrelevant genom att de har kunnat anpassa

sig efter radande trender och samhallsdebatter. Den organisatoriska strukturen ar foérenlig med
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Oatlys vision att bli ett livsstilsvarumarke da en sadan kategori av varumarke kraver att snabba
beslut kan tas i samband med forandringar och trender i samhéllet. Beroende pa vilken typ av

organisationstyp foretaget har kommer darmed utfallet av dess omprofilering paverkas.

Daremot ar en platt organisation inte helt riskfri da de anstallda tilldelas stort individuellt ansvar
vilket innebar att det kravs god disciplin och varumarkeslojalitet for att uppna god
arbetsprestation. Intern markeslojalitet ar ett utav de totalt fem elementen i Melins modell Den
strategiska varumérkesplattformen och syftar pa lojaliteten gentemot varumarket internt (Melin,
1999). Lojaliteten hos de anstéllda pa Oatly verkar utifran Person X:s svar vara stark, da friheten
i kombination med den uttalade standarden att allting ska vara sé kallat “World Class” skapar en
ansvarskansla som sannolikt gynnar arbetsprestationen. Genom att arbeta nara kollegor som ar
experter inom andra omraden av foretaget far de anstdllda 6kad insikt och forstaelse for

varumarket vilket sannolikt skapar en god forutsattning for att uppna intern markeslojalitet.

Vidare &r varderingar nagonting som végleder och skapar intern markeslojalitet, enligt Melin
(1999). Som namnt gjordes Oatly om till att bli ett vardestyrt foretag vilket utifran teorin kan
anses fordelaktigt. Daremot krdvs det &ven att dessa vérdeord foérmedlas till samtliga inom
organisationen for att uppna onskad effekt. For Grundaren (2019) och John Schoolcraft
genomsyras deras arbete av de utvalda vardeorden, daremot var de inte lika inrotade bland Person
X och Person Y (2019) som skdmtade om hur dessa ord inte satt speciellt djupt rotade bland dem.
For vagleda de anstéllda vid en platt organisationsstruktur kan vardeord som kommunicerats till

och etablerats hos samtliga inom organisationen vara fordelaktigt.

4.1.4. Foretagskultur
I linje med en platt organisationsstruktur med stor frihet for de anstéllda beskrev Person X (2019)

aven om en foretagskultur dar manga beslut fattades utifran de anstalldas egen magkansla:

“Nej, vi gor vildigt lite marknadsundersokningar. De enda siffrorna vi ndgon géng far se,
ar om nagon annan gor en undersokning vi far ta del av den. Vi bestammer inget sant. Just
for att vi tror, att magkanslan ar det som styr. Det later javligt oseriést men nar det handlar
om vissa saker. Det ar pa nagot satt emotionella saker. Man maste na ut till méanniskor och

skapa kénslor. D4 &r det svart ibland att gora det efter siffror eller sa.” (Person X, 2019)

Under intervjun med Person Z (2019), Senior Account Director hos Forsman & Bodenfors, hade

hon en annan uppfattning som till viss del motsa det valdigt avslappnade och ostrukturerade
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forhallningssatt som bade Person X och Y malade upp under intervjun. Person Z (2019) svarade

foljande pa fragan om Oatlys strategiska forhallningssatt:

“[...] Med tanke pa att vi svenskar sjdlva har ungefir samma forhallningssétt till mjolk sa har
den strategin som var satt fran borjan har varit sa pass kompakt, tydlig och framgangsrik att
man behdver inte gora hela tiden undersékningar om den strategin funkar. Utan man far bara
liksom kraft fran den och d& kan man tycka att man géar pd mage, men det handlar nog snarare
om att man &r javligt skicklig och palast om vad som hander i samhallet och sen kan man

koppla ihop det med den strategin som Oatly har sedan tidigare.” (Person Z, 2019).

Vidare fyllde Person Z (2019) i som en reaktion pa Person X och Y:s uttalanden om deras

magkanslan som beslutsunderlag:

“De personerna pa Oatlys inhousebyrd &r ju extremt samhillsmedvetna och &r ute och ar
valdigt intresserade, nyfikna pa samhallsfragor, och vad som hander i samhallet och vad folk
tycker, vad folk publicerar och magkanslan ar ju, det finns ju en véldigt bra botten sa att saga.
Men om vi skulle jAmfora med, vad vet jag, Volvo eller SVT i Géteborg har sd kan man absolut

sédga att det &r véldigt mycket magkénsla.”

Foretagskultur &r ett utav de interna element i The Corporate Brand Identity Matrix, vilket enligt
Urde (2013) &r ett viktigt element som utgors av foretagets varderingar, attityder samt arbetssatt.
Aven i Muzelec & Lambkins (2006) modell A model of the rebranding process under kategorin
“Rebranding Process” terfinns Employee Culture som en viktig bestandsdel. | det empiriska
materialet ovan hamtat under intervjuerna illustreras ett fritt och anpassningsbart arbetssatt dér

forandringar i den externa miljon till stor del paverkar vilka beslut som fattas.

Precis som Person Z sager under intervjun ar de anstallda pa Oatly mycket samhéallsmedvetna
och engagerade i trender och férandringar som sker i den omgivande miljon. Beslut som fattas i
foretaget enligt de anstdllda beskrivs komma fran deras “magkéansla”, men verkar troligen vara
trendspaningar och en samhallsmedvetenhet som till stor del har influerar vilka beslut som fattas
i foretaget. Da Oatly som tidigare namnt ar ett livsstilsvarumérke, ar en stark extern forankring
viktig da livsstilar ar foranderliga precis som samhallet i évrigt. Om Oatly hade haft en mer
byrakratisk foretagskultur med langa led i samband med beslutsfattande hade de inte kunnat
reagera pa externa forandringar i samma utstrackning som de gor idag. Detta hade med stor

sannolikhet forsvarat en utveckling mot att bli ett livsstilsvarumarke. Vidare har Oatlys
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varderingar, sammanfattade i de tre vardeorden, en stark extern forankring vilket sétter krav pa
att den interna strukturen ocksa mojliggor att externa forandringar uppmarksammas. Det ar darfor
av storsta vikt att ha en fungerande intern foretagskultur for att lyckas med sin omprofilering.
Empirin vittnar om en avsaknad av marknadsundersokningar. Hade Oatly istéllet valt att anvénda
marknadsundersokningar och andra matningar som primart beslutsunderlag, hade det funnits en
risk for en missvisande bild som véglett foretaget da den eventuellt inte hade fangat externa
faktorer. Vidare kan marknadsundersdkningar dven mynna ut i missvisande rekommendationer
eftersom det ur ett langsiktigt perspektiv kan vara fordelaktigt att genomfora vissa aktiviteter
medans det kortsiktigt inte &r lika lonsamt. Utifran ett sadant perspektiv kan det ses som en fordel
for Oatlys att inte blicka bakat och fokusera pa historiska resultat utan blicka framat, kunna vara

flexibel och anpassningsbar utan nagra restriktioner.

Utifran Person Z:s svar verkar Oatly daremot inte ha en fullstandig avsaknad av en strategisk
utgangspunkt. Enligt henne finns en Gvergripande strategi som utvecklats i samband med
omprofileringens inledning som har varit en vagledande guide genom omprofileringsprocessen.
Person X och Y verkar daremot inte vara medvetna om denna strategi. Har aterfinns ytterligare
ett utvecklingsomrade for Oatly gallande den interna kommunikationen. For att sakerstalla att
samtliga anstallda arbetar utifran ett enhetligt tankesatt kan en uttalad strategisk utgangspunkt

som hela organisationen ar medveten om vara att foredra for forbattrad intern vagledning.

4.2. Externa okontrollerbara faktorer (2011-2013)

4.2.1. Samhéllstrender
Under The Challenger Projects (2016) intervju med John Schoolcraft framférdes timing som en
potentiell framgangsfaktor for Oatly. | samband med arbetet infor Oatlys omprofilering var
reklambranschen, enligt Schoolcraft, “trdkig och mainstream”, vilket 6ppnade upp for en kreativ
och originell reklam. Schoolcraft forklarar vidare hur Oatly lag ratt i tiden, utifran ett
miljoperspektiv i samband deras omprofilering. Denna positiva 6verensstimmelse mellan Oatlys
och samhillets miljomassiga fokus kontrasterar till hur det sett ut under foregaende ar.

Schoolcraft beskriv mer i detalj om varumarkets timing under intervjun:

“People were not thinking plant based, people were not thinking planet. People were not thinking of the
scientific problems with milk or meat or anything like that. And here we come at the right time with the

right message and you can start to change things” (The Challenger Project, 2016).
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I linje med Schoolcrafts uttalande skildrades hoga siffror i en undersokning av Carlsson et. al
(2015). Rapporten vittnade bland annat om konsumenters klimatmedvetenhet. Av samtliga
respondenter svarade 79 procent att de ser sig sjalva som klimatmedvetna, vilket var en
minskning pa 10 procentenheter sedan 2009 da samma matning genomfordes (Carlsson et. al,
2015). Vidare uppgav 66 procent att de ofta tanker pa klimatet vid val av en produkt eller tjanst
i samband med ett kop. Detta resultat var ocksa lagre an vid matningen som gjordes 2009 da de
positiva svaren uppgick till 71 procent. Sammanfattningsvis skildrade respondenternas svar i
rapporten en fallande trend gallande de positiva svaren kopplat till miljéfragan under 2015 i

jamforelse med féregaende méatning under 2009. (Carlsson et. al, 2015)

Statista (2019) publicerade statistik éver den svenska mejeriindustrin varav en undersékning
berér den arliga konsumtionen av mjolk i Sverige. Enligt dessa siffror var den arliga
mjolkkonsumtionen per capita under ar 2011 pa 121,9 liter vilket foljde en negativ trend till att
under ar 2013 ligga pa 118,8 liter. Utvecklingen féljde samma negativa trend aven de pafoljande
aren (Statista, 2019).

Per capita consumption of milk in Sweden from 2007 to 2017 (in liters)
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Tabell 3: Mjolkkonsumtion i Sverige
Utifran en undersokning av Konsumentverket (2018) tillhérde mejeriprodukter de topp fem

produktkategorier som konsumenterna ansags som det lattaste kopet att géra med miljohansyn
(Konsumentverket, 2018).
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En medvetenhet kring rddande samhallstrender &r speciellt viktig for livsstilsvaruméarken da det
byggs pa varderingar, intressen och ideologi men &r samtidigt relevant for de flesta typer av
varumarken. Miljo och hallbarhet ar relevanta @mnen i dagens samhélle. Oatlys havreprodukter
ar i sig ett miljovanligare alternativ an komjolken, vilket &r en stor fordel i dagens samhalle. Att
Oatly valt att belysa deras produkters miljomaéssiga fordelar i samband med omprofileringen och
inte vid lanseringen ar 1994, ar antagligen inte en slump utan ett strategiskt beslut. Genom att
belysa produkternas samhallsrelevanta egenskaper kan varumarket i fraga skapa battre
forutsattningar for att uppfattas som modernt. Utifran ett sadant perspektiv kan en intern och
extern varderingsmassig dverensstammelse ses som att foretaget har ett mer marknadsorienterat
forhallningssatt dar externa element motiverar besluten som fattas av féretaget (Urde, 2013).
Genom ett sadant forhallningssatt kommer resultatet av genomford omprofilering sannolikt

paverka utfallet.

Géllande konsumenternas klimatmedvetenhet skildrades en reducering i den empiriska datan
ovan. Daremot visar statistiken fortfarande en hog siffra, vilket visar pa en befolkning som bryr
sig om ett valmaende klimat. (Carlsson et. al, 2015). Trots att man &r en klimatmedveten
konsument ar enkla I6sningar som inte innebér en allt for stor uppoffring alltid enklare att ga med
pa an motsatsen. Vid ett scenario dar konsumenten ska forsoka ta mer klimatsmarta val i
matbutiken kan bytet fran komjolk till havremjolk, ses som en relativt liten uppoffring jamfort
med att exempelvis bli vegan. Som ndmnt ovan, & mejeriprodukter en kategori konsumenter
anser ar forhallandevis enkelt att fatta miljomedvetna beslut inom vilket kan ha bidragit till Oatlys
framvéxt (Konsumentverket, 2018). Mejeriindustrins negativa utveckling skildrar ocksa en
forandring av konsumtionsmonster bland befolkningen. Att erbjuda ett alternativ som inte
innebar en fullstdandig omstallning kring matkonsumtionen, vilket Oatly gdr genom sina
produkter, slipper konsumenterna vélja att prioritera miljon pa bekostnad av sina matvanor och
preferenser, och vice versa. Att i samband med en omprofilering anpassa 0Onskad
varumarkesidentitet utefter samhallets struktur och generella varderingar kan anses férenligt med
ett positivt utfall.

Daremot aterfinns en risk kopplad till foretag som anpassar sig och forandrar sina egna
varderingar helt utifran vilka samhéllsfragor som ar speciellt uppmarksammade for tillfallet. Ett
sadant beteende tenderar att minska ett varumarkes autenticitet vilket kan innebédra att

konsumenter tappar tillit och fortroende for varumarket i fraga. Det blir darmed viktigt for
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vardestyrda varumaérken att kunna anpassa sig efter samhallets foranderlighet utan att tappa sig

sjalv och sina egna varderingar.

4.2.2. Sociala medier
Grundaren (2019) namnde under intervjun vilka externa faktorer som utvecklade parallellt med

Oatlys hoga tillvéxt:

“Och dé hade dven sociala medier dykt upp som en kanal for att kommunicera med sina
konsumenter. Pa det séttet kunde vi fa direkt kontakt med konsumenterna, vilket inte fanns

pa banan 5 eller 7 ar tidigare kan man vl séga” (Grundaren, 2019).

Utvecklingen av sociala medier tog fart aren innan Oatlys omprofilering precis som Grundaren
(2019) sjalv sa under intervjun. Sociala medier som exempelvis Facebook lanserades redan under
2006 (Ewald, 2016). Fyra ar efter Facebooks lansering kom aven applikationen Instagram ut pa
marknaden (Instagram, 2010). Vidare har Statista (2018) publicerat statistiska data om
utvecklingen av svenskars anvéndande av sociala medier. Under 2010 var andelen anvéndare av
sociala medier 53 procent vilket 6kade med cirka 37 procent till ar 2014 (Statista, 2018). Fran ar
2013 till 2014 okade andelen Instagram-anvandare med hela 125 procent i Sverige (Statista,
2018). Ytterligare en aspekt av den digitala utvecklingen dr anvdndandet av “smartphones”.
Statista (2018) publicerade 2018 ytterligare en undersékning av andelen svenskar som hade
tillgang till en smartphone hemma under en tidsperiod. Denna statistik skildrade en utveckling
fran 27 procent under 2011 till att under 2014 vara 73 procent av den svenska befolkningen
(Statista, 2018).

Digitaliseringen har inneburit stora forandringar i samhéllet vilket har medfért forandringar dven
for foretagen. Genom nyttjandet av sociala medier har Oatly kunnat kommunicera pa ett nytt sétt
med sina nuvarande och potentiella konsumenter. Som ett livsstilsvarumarke handlar det om att
bygga upp en bild av varumarket som strécker sig forbi enbart produkten och dess egenskaper.
Genom att kunna nyttja sociala plattformar har Oatly kunnat skapa och férmedla en personlighet
kopplad till varumérket pa ett helt annat sitt &an om de enbart kunnat nyttja traditionella
marknadsforingskanaler. Detta har sannolikt varit en starkt bidragande faktor i samband med

Oatlys omprofilering.
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Genom tvavagskommunikation som sociala medier méjliggor, kan relationen mellan foretag och
dess konsumenter utvecklas pa ett helt annat satt an tidigare. Relation, som ar ett utav de externa
elementen i The Corporate Brand Identity Matrix, ar viktigt da det motiverar ett kopbeteende hos
konsumenten i fraga. | Oatlys fall, vars varumérke efter omprofileringen bygger pa manga
immateriella varden &r det fordelaktigt att kunna férmedla dessa genom digitala plattformar som
sociala medier. Daremot finns det samtidigt risker med sociala mediers framvéaxt da aven privata
aktorer ar delaktiga i informationsspridningen. Givet detta kan en negativ digital portrattering
skada varumarkets image pa grund av den frihet och utdkade informationsspridning som sociala
medier medfor. Pa sa satt ar detta en okontrollerbar faktor, vilket belyser vikten av att etablera
valmaende relationer med konsumenterna for att forebygga negativa ryktesspridning pa sociala

medier.

4.3. Interna kontrollerbara faktorer (2014-2016)

4.3.1. Marknadskommunikation

Oatlys provokativa marknadskommunikation resulterade i en stimningsansokan hosten ar 2014
av LRF (Lantbrukarnas Riksférbund) nuvarande branschorganisationen Svensk Mjolk (Sveriges
Radio, 2014). Svensk Mjolk kravde ett vite pa 14 miljoner kronor pa grund av vilseledande
marknadsforing. Oatly hade i sin reklam bland annat uttryckt att mjélkprodukter, till skillnad fran
havrebaserade livsmedel, inte var lampade for manniskor (Sveriges Radio, 2014). Person Z,
Senior Account Director pd Forsman & Bodenfors (2019) uttalade sig foljande angaende

stdmningsansokan:

“I det har laget var ju stdimningen vantad, inte supervantad men vi hade inget mothugg direkt, men det var
ju ingen 6verraskning att den kom, kan man ju séga. Och &r ju klart d& far man ju gora nagot charmigt med
det och i varat fall s& var det ganska troligt att en liten aktor som Oatly i det laget blir ju mycket mer otryggt

ndr de stora jattarna slar pd dem” (Person Z, 2019).

Oatly bemotte stdmningsansdkan med en humoristisk ton genom att driva kampanjen “Dalig

stimning i kyldisken” som publicerades i bdde tryckt och digital media (Herlin, 2015).
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Dalig stamning i kyldisken.
Figur 9: Dalig stamning i kyldisken (Klaar, 2014)

Oatlys syfte var att visa varfor de tyckte att stimningen var baserad pa ogiltiga grunder. En
stamning av detta slag skulle sannolikt fa manga foretag att ta ett steg tillbaka med risk for negativ
publicitet, men Oatly gjorde tvartom. Det blev tydligt att stdmningen var strategisk i syfte att fa
uppmarksamhet, da de bland annat valde att publicera hela stimningen pa 172 sidor pa sin
hemsida med samma rubrik som kampanjen “Dalig staimning i kyldisken”. (Herlin, 2015).
Genom att tala om sjélva domen, lyckades Oatly na ut med sina produkter och sin standpunkt.
Nagra manader senare fick Oatly tillsammans med reklambyran Forsman & Bodenfors ta emot
priser och hyllningar for sitt omprofileringsarbete och for sina kampanjer “Wow no Cow” och
“Délig stimning i1 kyldisken”. Arbetet med varumérket Oatly och den sérskilda kommunikationen
kom att uppmérksammas av en rad olika prestigefyllda prisutdelare inom kommunikation- och
marknadsforingsbranschen. Utmarkelserna kom fran bland annat Einar Hansen-priset, 100

wattaren och Guldagget (Forsman & Bodenfors, 2014). Guldaggets motivering 16d bland annat:

“En identitet som med sjalvfértroende och humor kommunicerar varumarket i alla dimensioner och
konsekvent omfamnar alla kanaler. En personlig, energisk och modig utmanare som prickar ritt i tiden och
ar svar att motsta” (Guldagget 2015).

Den humoristiska och djarva tonen var nagot som speglade foretagets kommunikation och

strategi initialt menade Person Z som uttryckte sig féljande under intervjun:

“Arla och deras andra konkurrenter har ju ganska stora mediamuskler, plus att hela svenska befolkningen

ar ju uppfodda pa mjolk. Redan fran skoltid har vi blivit matade med att mj6lk ar nyttigt. Att sla mot dem
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som en jatteliten aktor mediamassigt ar helt omojligt. S da far man hitta en annan vag och da hittade vi
vagen att anvanda andra personer som stdr for samma varderingar som nagon form av indirekt
kommunikator for varumarket.det ar klart att det 1ag i strategin att nagonstans, star du for ndgonting, dven
nagonting annorlunda, kan du vara kaxig, vagar du vara provokativ och driva en fraga framat, skapar du en

fanbase. Och det dr den fanbasen som gor att organisk spridning av kommunikationen har skett.” (Person
Z,2019).

Grundaren (2019) uttalande nedan i liknande tongangar:

”Vi hamnade tidigt i kategorin 'nést bdst’: Om det nu &r sa olyckligt att man inte kan dricka vanlig mjolk,
sd kan man dricka det har i stallet. Tvartom menar vi att havredrycken ar bra for alla. | Sverige ar

mjolktraditionen extremt rotad och den har varit svar att trainga igenom” (Grundaren, 2015).

“Mjolkkriget”, som stimningen i folkmun kallades fortlopte fram till slutet av ar 2015 nér Oatly
falldes av Marknadsdomstolen, en process som pagatt under nastan ett ars tid.
Marknadsdomstolen valde att ga pa Svensk Mjolks linje i merparten av yrkandena (Richter &
Hagert, 2015). Dagen efter Oatly forlorat mot Svensk Mj6lk gick de ut med tva hela sidor i en av
Sveriges storsta dagstidning diar Oatlys VD forklarade att “Mjolkkriget” inte var slut trots
forlusten i Marknadsdomstolen. Vem som gick ur rattegangen som den verkliga vinnaren kan
daremot diskuteras da Oatly tva veckor efter stamningsansokan dkade sin forséljning med 15-20
procent jamfort med en tvaveckorsperiod vid manadsskiftet fore stamningen (Richter & Hagert,
2015). Enligt Kalin (2014) visade siffror pa att uppmarksamheten i samband med stamningen
gynnade Oatly mer an Svensk Mjolk. Dock papekade Kalin (2014) samtidigt att det inte verkade
som att Oatlys produkter hade gagnats lika mycket som varumarket i sig (Kalin, 2014). Enligt
PR-managern pa Oatly blev “Mjolkkriget” ett sétt att fd PR samtidigt som det bidrog till
skapandet av en intressant diskussion gallande komjélken (Frick, 2017). Person Z uttalande foljde
liknande tongangar: “Den risken har man alltid med sig redan nar man gor en kampanj, att det
har kommer kunna resultera i stamning. [...] vagar ta en eventuell stimning da far man ju se den

kostnaden som en medieinvestering istillet” (Person Z, 2019).

Trots den omfattande rattsprocessen ar 2015 foljde dispyterna mellan Arla och Oatly dven in i ar
2016. Oatly valde att sla tillbaka mot komjolken och tog bland annat hjalp utav podcastduon Alex
Schulman och Sigge Eklund. I ett av de sponsrade poddavsnitt uppmanades lyssnarna att googla

“mjolk” tillsammans med ord som “milj6” och “hidlsa”. Kort ddrefter anklagades Oatly for att ha
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anvant sig av Google-monitor for att misstankliggéra mjolken och aterigen var “Mjolkkriget”
igang. (Frick, 2017)

Uttalandena av Person Z kan ses som ett forsta steg i den strategi Oatly anvénde sig av for att
vinna publicitet fran rittstvisten. Vidare som Person Z antyder var Oatlys agerande strategiskt,
da foretagets konkurrenter visade pa en kommunikationskraft och mediamuskler som Oatly inte
kunde miéta sig med. Grundaren (2019) uttryckte en problematik med havredrycken som “Nést
bast” 1 kategorin diar komjolken stindigt varit nummer ett i konsumenters medvetande. Losningen
pa problematiken blev ett nytt angreppssatt som kom att bli en mer kaxig och provokativ
marknadskommunikation for att locka en grupp anh&ngare som sedan kunde sprida
informationen vidare. Precis som i Oatlys fall, kan det vara Pa sa satt kunde Oatlys omprofilering

paverkas i en positiv riktning genom nyttjandet av den vunna PR:n fran stamningen.

Enligt Melin (1999) ar Marknadskommunikation en central aspekt for en framgangsrik
varumarkesuppbyggnad. Likt empirin vittnar om har Oatly anvant humor och provocerande
formuleringar som ett medel for att framstalla sin marknadskommunikation som retoriskt
slagkraftig. Oatly har vidare haft en starkt integrerad marknadskommunikation dar samma
budskap aterfunnits i samtliga kanaler, vilket har mojliggjort ett tydligt och konsekvent budskap
for konsumenterna. Oatlys homogena marknadskommunikation kan darmed ha haft en positiv
inverkan pa Oatlys omprofilering. Vidare enligt Heath et. al (2006) kan Oatlys
marknadskommunikation ses som emotionellt utformad, da den anspelar pa mer kanslosamma
attribut. Vidare menar forfattarna att den emotionella marknadskommunikationen ar mer effektiv
an den rationell marknadskommunikation da den inte ar lika pataglig for mottagen och kan
omedvetet paverka kanslomassigt (Heath et. al, 2006). Den emotionella anspelningen kan ocksa

ha paverkat hur marknadskommunikationen tagits emot av olika intressenter.

Oatlys utmanande och provokativa marknadskommunikation i samband med stdmningen ledde
till uppmarksamhet fran en rad olika mediekanaler. Melin (1999) talar om PR som ett av
kommunikationsverktygen i promotionsmixen. Den PR Oatly fick i samband med “Mj6lkkriget”
och foretagets lattsamma bemotande av stdmningsansokan kan antingen ses som en planerad
strategi eller ren slump. I vilket fall har uppmarksamheten i media medfort positiva konsekvenser
for Oatly da forséljningen dkade kraftigt. Om det berott pa havremjélken som produkt eller Oatlys

kommunikationen aterstar att undersoka.
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Vidare gar det utifran empirin att antyda att Oatlys samarbete med podcasten Alex&Sigge byggde
pa en Personlig forsaljning som ocksa ar ett kommunikationsverktyg i promotionsmixen (Melin,
1999). Personlig forsaljning gor det mojligt att bygga en langsiktig relation med bade befintliga
och potentiella kunder. Samarbetet med podden tillat &ven Oatly att anpassa budskapet efter den
potentiella kundens karaktar och behov, vilket sannolikt paverkat utfallet av omprofileringen i en

positiv riktning.

Melin (1999) hdvdar att Karnvarden som &r unika och kommunicerbara till marknaden &r
betydelsefulla for att bygga ett starkt varumarke. Forfattaren menar vidare att ett differentierat
mervarde ger upphov till langsiktiga differentieringsfordelar. Som ndmnt i empirin ovan
publicerade Oatly hela stimningsansokan pa sin hemsida. Oatlys agerande kan tolkas som ett
tillvagagangssatt att vinna publicitet men dven belysa ett utav sina kéarnvarde transparens.
Transparens ar viktigt for att skapa tillit, intresse och tillgivenhet inte minst hos konsumenter,
utan &ven hos andra intressenter i samhallet. Precis som Melin (1999) foreskriver utgick Oatly

fran sitt karnvarde for att positionera sig som ett varumarke med transparens.

4.3.2. Imagedverforing genom samarbete

Ar 2016 uppméarksammades Oatly av ménga aktdrer genom sitt samarbete med festivalen Way
Out West i Goteborg (Djerf, 2015). Genom samarbetet valde Way Out West att gora festivalen
mejerifri och darmed ta sitt ansvar for miljon samt ersétta mejeriprodukter med havrebaserade
substitut. Festivalen hade sedan ett par ar tillbaka varit helt kéttfri, men tog nu ytterligare ett steg
i sitt hallbarhetsarbete (Djerf, 2015). Vidare uppmuntrade festivalarrangéren, tillsammans med
Oatly, dven hela Goteborg att inte konsumera kott eller mejeriprodukter under 72 timmar (Djerf,
2015). Arla som inte langt tidigare hade hyllat Way Out West for deras hallbarhetsarbete med
priset “Guldskon” blev upprorda over beslutet om mjélken och spred kort dérefter tryckt reklam

pa stadsbussarna runt om i Goteborg med texten: “Forbjuden mjolk smakar bist” (Olsson, 2015).

Genom sponsring av stora evenemang som festivalen Way Out West, har Oatlys
marknadskommunikation skildrats aven i andras kanaler. Att inleda samarbeten med aktorer som
star for liknande varderingar som i detta fall, kring miljo- och hallbarhetstank, &r sannolikt
fordelaktigt da foretaget i fraga nar ut till en viss typ av malgrupp som Gverensstammer med
foretagets egna. Way Out West har sedan en lang tid tillbaka tagit stallning i klimatfragor och
byggt en identitet och image kring detta. Det var darfor fordelaktigt for Oatly i samband med

etableringen av sitt “nya” varumirke att samarbeta med ett annat, storre varumarke som lag
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varderingsmassigt nara Oatly. Muzellec och Lambkin (2006) menar att tillvagagangssattet har en
avgorande roll fér hur omprofileringens utfall kommer att se ut och det kréavs en grundlig
undersokning av hur foretaget uppfattas av konsumenter och kunder (image) och hur foretaget
ser pa sig sjalva (identitet). For att bygga ett starkt varumarke kravs det att foretagets identitet
och image stammer val éverens. Samarbeten skapar en sa kallas imagedverforing, vilket innebar
i vilken man ett varumarkes image smittar av sig pa ett annat varumarkets image. | samband med
en omprofilering kan det darmed anses fordelaktigt att genom samarbete och imagedverforing
effektivisera det egna varumérkesbyggandet. Samtidigt kan negativa handelser eller skandaler
kopplade till det andra varumaérket generera odnskade associationer och image av det egna

varumarket. Pa sa satt innefattar samarbete och imagedverforing aven en riskfaktor.

Da Oatly som tidigare namnt ar ett livsstilsvarumarke, bygger foretaget till stor del pa emotionella
varden. Givet detta, kan festivalen ses som en relevant plattform for foretagsrepresentanter och
konsumenter att motas personligen. Besokarna far mojlighet att interagera med Oatly vilket
rimmar val med den externa faktorn relationship under Corporate Brand ldentity Matrix
modellen. Denna faktor ar av sarskild betydelse da det motiverar till ett beteende och eventuellt
kop av kunden (Urde, 2013). Vidare kan konsumenterna, med en etablerad relation till Way Out
West, vara lattare att vinna 6ver pa grund av tilliten till festivalarrangorens goda omdome, vilket
vidare sanker relationens intradesbarridrer. Vidare kan Oatlys fysiska narvaro pa festivalen dven
ses som en personlig forsaljning som &r ett av promotionsmixens kommunikationsverktyg enligt
Melin (1999). Oatlys far genom personlig forsaljning och relationsbyggande aterigen mojlighet
att interagera med kunder, genom att informera och svara pa eventuella fragor, samtidigt som

langsiktiga kundrelationer kan byggas.

4.4. Externa okontrollerbara faktorer (2014-2016)

4.4.1. Mediabevakning
Ar 2014 bérjade diverse kontroversiella tankar kring komjélken och dess halsoeffekter véxa fram
ju fler studier som publicerades. Flertalet forskningsrapporter uppmarksammades i traditionell
media samtidigt som debatterna kring mjolkens existens tog stérre utrymme pa sociala medier.
Tidningen Mother Jones i England uppmarksammade den valrenommerade skolan Harvard
School of Public Healths undersékningar och upptéckter gallande komjolken och dess negativa

paverkan pa hélsan (Harkinson, 2015).
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Studier om komjolk gjordes daven i Sverige dar bland annat Sveriges Radio publicerade
Livsmedelsverkets undersokning av de identifierade halsoriskerna kopplade till de mattade
fetterna i bland annat mjélk och smor (Blomgvist, 2015). De méttade fetterna hade pavisat en
Okad mangd kolesterol som i sin tur 6kade risken for hjart- och kérlsjukdomar. Livsmedelsverket
gick kort déarefter ut med ett nytt minskat rekommenderat dagligt intag av mjélkprodukter.
(Blomqvist, 2015)

En annan stor studie som gjordes av en grupp forskare vid Uppsala Universitet
uppmarksammades av Sveriges Television. Studien pavisade att det fanns ett samband mellan
mjolkdrickande och o6kad dodlighet (Paulsson, 2014). Samma studie sag &aven att riskerna
minskade med laktosfria mejeriprodukter. Problematiken tycktes aterfinnas i mjélksockret med
sitt ursprung i mjolkproteinet. Dock papekade forskarna att det annu inte gick att avrada
svenskarna fran att dricka mjolk, men en stark rekommendation var att minska intaget av
mejeriprodukter (Paulsson, 2014). LRF var snabba med att bemota kritiken mot mj6élken och
hinvisade till att “Den nya ronen ska tolkas med forsiktighet, studien visar endast ett samband ej

en orsak och verkan” (Paulsson, 2014).

Ovanstaende undersokningar av flertalet forskare harstammar i mjolkdrickandets negativa
halsoeffekter. Vetenskapen och forskningen har i detta fall, makten 6ver vad som anses vara sant
och med hjalp av media kan forskningsresultatet sedan spridas till resten av samhéllet.
Forskningen kring komjolken har pa sa satt mojliggjort for Oatly att starka havremjolkens
position pa marknaden gentemot konkurrenterna. Medias val att belysa vissa utvalda omraden
paverkar darmed manniskors uppfattning av saker och ting. Denna okontrollerbara faktor medfor
pa sa satt stora konsekvenser for berorda varumarken vars produkter eller industriforskningen
fokuserar kring. 1 samband med en omprofilering & darmed mediabevakningen ett viktigt
element att vara uppmarksam pa da det kan ha stor paverkan pa varumarkets rykte. Vidare &r
media endast ett verktyg for att kommunicera ut information till mottagaren och hur denna
information bemots av mottagaren ar individuellt. Det ar viktigt att betrakta medias inflytande
som en extern faktor da media allt oftare tar pa sig rollen som samhallets egen testpanel. Det gar
att konstatera att samspelet mellan de olika aktdrerna i samhéllet har gett Oatly mojlighet fa gehor
for sin kommunikation. Det faktum att komjolken ifragasatts av experter och forskare kan det
gora konsumenter mer lyhorda och mottagliga for kommunikation fran konkurrenter.
Ovanstaende resonemang kan vara en majlig forklaring till varfor Oatlys yttranden om fenomenet

omprofilering har kunnat mojliggoras.
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4.5. Interna kontrollerbara faktorer (2017-2019)

4.5.1. Normkritik

Hosten 2017 ville Oatly inte bara 6ka den allménna konsumtionen av havredryck utan beslutade
sig aven for att rikta fokus mot skolmjélken kort efter att den internationella skolmjélksdagen
hade agt rum (Thorell, 2017). Oatly ansag att det var omodernt att endast servera komjolk i skolan
da det begransade barnens valmajligheter. Ytterligare en anledning till normkritiken var att
komjolken hade pavisat stor paverkan pa klimatet. (Thorell, 2017). Givet EU:s tydliga klimatmal
krdvde Oatly att Konsumentverket skulle granska EU:s nuvarande skolmjdlksstod (Thorell,
2017). I en intervju med Person X & Person Y (2019) beréttade Copywritern Person X om vad
Oatly vill formedla med sina kampanjer och anvande skolkampanjen som ett exempel:

“D4 var det egentligen framst att vi ville skapa en debatt. Att man borjade att fundera lite Gver
skolmjolken och inte direkt kom med ett ratt eller fel. Men det var inte liksom att hanga ut ndgon

eller ndgonting sént utan mer bara, varfor diskuteras inte det har &mnet?”. (Person X, 2019).

Person Y fyllde sedan i:

“Varfor dr det bara mjolk som serveras i skolan? Egentligen? Det kdnns som vi bara har
accepterat det och att det alltid har varit sd. Men egentligen, hur kommer det sig att en produkt
har en san sarstallning? Ska skolor kopa in den och servera den liksom nér det finns andra
alternativ som ar béttre? Det var lite for mig en sdn Aha-upplevelse och kan man hitta dem &r

de ju bra och s& kan man kan ju anvinda sig av dem.” (Person Y, 2019).
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Figur 10: Skolmjélkskampanj (Thorell, 2017)
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Oatlys initiativ till en granskning av EU:s skolmjoksstod lyfte debatten om huruvida servering
av komijolk i skolan speglade klimatmalen. Oatlys reklamkampanj blev ett politiskt
stallningstagande dar debatten sags som en mojlighet att ifragasatta de radande normer. Detta
kom sa smaningom att vacka starka kanslor och engagera folk pa ett emotionellt plan. Nar sadana
kontroversiella debatter vacks sprids information och varuméarket marknadsfors genom sa kallad
Word of Mouth. | Oatlys fall var det ett sétt att pakalla uppmérksamhet samt starka sin
varumarkesidentitet med tillhorande attribut och varderingar. Det ar patagligt att Oatly har anvént
sig av emotionell marknadskommunikation i samband med reklamkampanjen da debattens
andamal var att uppmarksamma orattvisorna kring skolmjélken och vécka kéanslor (Haig, 2005).
Genom en emotionell marknadskommunikation kan Oatly stérka relationen till sina konsumenter
vilket resulterar i att konsumenterna forknippar vissa kanslor nar de ser eller konsumerar Oatlys
produkter (Heath et al., 2006).

Eftersom Oatly ar en ensam drivande aktér i denna debatt far de ett 6vertag och uppmarksamhet
kring deras varumarke i sin helhet, vilket har varit en paverkansfaktor till utfallet av deras
omprofilering. Normkritik av detta slag kan aven fungera som en strategi for att fa konsumenterna
att associera Oatly med 6nskade egenskaper, gora varumérket personligt och skapa en stark
karaktdar som uttryckligen knyts an till Oatly. Som Aaker (2002) talar om i sin teori géallande
varumarkesidentitet, starks varuméarket om den bestar utav av en eller flera personlighetsdrag.
Oatlys varumarkesidentitet kan tankas ha starkts ytterligare genom skolmjolksdebatten da
varumarket intagit en roll som en kontroversiell och miljomedveten aktér med politiskt
inflytande. Aven i normkritiska debatter spelar mediabevakningen en viktig roll d de sitter p&
makt éver hur debatten framfors, vilket ar utom varumérkets kontroll. | sadana fall kan det vara
svart att tolka om kontroversiella ageranden verkligen ar gynnsamma for ett foretag eller om det

faktiskt kan ha en negativ inverkan.

4.5.2. Marknadsorientering

De senaste aren har Oatly utvecklat sin verksamhet utanfor Sveriges granser med stor framgang
i bland annat USA. Oatlys expansion till USA inleddes ar 2017 i New York och deras narvaro
har sedan dess spridit sig 6ver landet. | borjan av 2018 Oatly lanserades varumarket pa éver tusen
forsaljningsstallen i USA men gick daremot endast att kopa pa olika kaffebarer och hemsidan
Amazon. (Wallstrom, 2018). Under 2019 lanserade Oatly &ven en ny fabrik i USA (Winqvist,
2019). Foljaktligen kommer en ny fabrik &ven lanseras i Nederlanderna i sommar med samma

kapacitet som Oatlys fabrik i Landskrona (Winqvist, 2019).
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Person Y beréttade dven hur strukturen ser ut idag pa de expanderande marknader: “I Kina da till
exempel sa har vi anstallt folk i Kina och likadant i USA. Sa vi borjar bygga upp sma
organisationer pa vissa marknader.” (Person X & Person Y, 2019). Art Directorn Person Y

berattade aven om hur etableringen har paverkat inhouse-kontoret:

“Det har nog varit ett dnskemal att vi egentligen ska gora allt hdrifran. Var Creative Director
John Schoolcraft, han har alltid varit man om att ingen annan ska fa forandra eller forstora
var tonalitet. Men, vi bérjar val marka att det inte gar. Vi kan inte gora allt for hela varlden
hérifrén.” (Person X & Person Y, 2019).

Person X och Person Y talar om expansionen i termer av foretagets storlek, dar de

uttrycker sig foljande:

“Eftersom vi blir storre och storre sa ar det ju klart att frigorna vénds mer och stdts och blots.
Men det &r ju fortfarande vardestyrt pa det sattet. Ibland kanske man tanker att vi slanger ut
saker som &r helt ogenomtankta, sé blir folk jittearga, men nastan alltid har vi diskuterat vad vi
kan fa for reaktioner.” (Person X & Person Y, 2019).

Den ut6kade etableringen runt om i varlden har resulterat i att Oatly har behdvt anpassa sitt
varumarke utefter nya marknader. Mer specifikt innebér detta att olika aspekter av varumarket
belyses pé olika marknader beroende pa rddande kulturella och trendméssiga skillnader. Amnena
miljomassig hallbarhet och vegetabilisk kosthallning har eventuellt inte utvecklats i samma takt
pa samtliga marknader som Oatly har expanderat och 6nskar att expandera till. Detta innebér att
samtliga vardeord som miljo, halsa och transparens inte nddvéndigtvis behéver genomsyra
samtlig marknadskommunikation pa samtliga marknader. Melin (1999) betonar vikten av unika
karnvarden som vidare kan ses som konkurrensfordelar. Det ar av betydelse att omtolka
karnvarden vid expansion sa att det later sig forenas med landets kultur. Precis som det svenska
samhéllet i samband med Oatlys grundande, var befolkningen inte mottagliga fér den
varumarkesidentitet Oatly har idag. Likasa behover inte de lander Oatly véljer att expandera till
att dela deras varderingar. Givet detta, ar ett marknadsorienterat forhallningssétt att foredra da
de olika externa faktorerna beroende pa marknad kan variera stort. Darmed bor

marknadskommunikation anpassas for att uppna 6nskat utfall vid en omprofilering.
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Likt Person X och Person Y namner blir det allt viktigare for Oatly att tdnka ett steg langre ju
storre de blir som aktoér pa marknaden, saval lokalt som globalt. En missuppfattning i
kommunikationen eller en provokativ slogan gar inte langre obemarkt forbi. Det ar darfor av
storsta vikt att Oatly &r eftertanksamma i hur deras kommunikation kan uppfattas bland

konsumenter pa bade befintliga och nya marknader.

4.5.3. Politiskt stallningstagande

Ar 2019 redovisade Oatly sitt klimatavtryck i form av koldioxidekvivalenter (Co2e) p& samtliga
av sina forpackningar. Med detta initiativ ville Oatly att trycket skulle lagstiftas for alla
livsmedelsprodukter pa marknaden, i syfte att underlatta for konsumenterna infor kopbeslut.
(Renmark, 2019). Enligt Renmark (2019) berattade Carina Tollmar, Oatlys hallbarhetschef att
konsumenter genom det nya klimatavtrycket skulle fa mojlighet att se hur olika livsmedel
paverkar klimatet och uppmuntra konsumenter till att efterfraga dessa tryck pa andra livsmedel.
Person Y beréttade om tanken bakom forpackningsdndringarna och sa foljande i en intervju: “Det
ar inte bara att vi berattar om att vi har Co2e-markt alla vara produkter och att det ar hur sjalvklart
som helst, men vi riktar oss ocksa till livsmedelsindustrin och till politiker som ska strava att fler
borde gora det.” (Person X & Person Y, 2019).

Som beskrivet ovan i empirin, gor Oatly ett politiskt stallningstagande genom att forsoka fa
livsmedelsindustrin att infora klimatavtryck pa sina forpackningar. Oatly ar det forsta foretaget
att initiera ett sadant forslag, samt att marka samtliga produkter med information kring deras
koldioxidekvivalenter (Co2e) och paverkan pa miljon. Detta, tillsammans med Oatlys andra
omprofileringsatgarder ar ett tydligt tecken pa att Oatlys omprofilering &r av revolutionar
karaktdr (Muzellec och Lambkin, 2006). Oatlys stallningstagande for klimatet starker deras
varumarkesidentiteten ytterligare, och signalerar ett starkt budskap i syfte att paverka resterande
foretag inom livsmedelsindustrin. For att skapa konkurrensfordelar och inta en position som
pionjar ar det av stor vikt att initiera olika kreativa atgarder. Genom att ta politiska
stallningstagande och gora nagot avvikande jamfort med konkurrenterna, kan Oatly skapa

konkurrensfordelar.

Vidare ar som tidigare namnt transparens och miljo tva utav Oatlys véardeord. Genom att vara
Oppen och arlig gallande sina klimatavtryck signalerar varumérket 6ppenhet, och just transparens
och tar ett miljomassigt ansvar. Melin (1999) menar att ett foretag kan genom att kommunicera

sitt karnvarde skapa emotionella mervarden och darigenom ge konsumenter en personlig
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koppling till varumarket. Transparens tenderar att starka tillforlitligheten till, och fortroendet for,

varumarket vilket ar positiva effekter i samband med en omprofilering.

4.5.4. Outsourcing

| borjan av ar 2019 tog Oatly uppehall fran samarbetet med reklambyran Forsman & Bodenfors
och startade istéllet en inhouseavdelning (Thorell, 2019). Forsman & Bodenfors var med initialt
i samband med Oatlys omprofilering och har varit en del av Oatlys férdndrade kommunikation
och forpackningsdesign. Nagra av de kreatorer som jobbade pa Forsman & Bodenfors i samband
med Oatlys omprofilering, har rekryterats dver till Oatlys inhouseavdelning (Thorell, 2019).
Person X berattade hur samarbetet sag ut innan Oatly fick sin sjalvstandiga inhouseavdelning:
“Det var en inhouse redan fran borjan ocksa, men da jobbade vi ocksd med Forsman &
Bodenfors.” (Person X & Person Y, 2019). Person Y (2019) forklarade varfor fordndringen

skedde och hur det kunde ha en negativ inverkan pa Oatly:

“Det &r inte vi som valt att ta det beslutet, eller sadar. Men grejen &r, jag kan forestédlla mig att
vi ar ganska, vad ska man séaga, var inhousebyrd har ganska stort fortroende i resten av
organisationen och det har gjort att det ar inte s3 manga som lagger sig i sa det &r ganska korta
beslutsvéagar liksom. [...] Sen tror jag i forlangningen att det kan vara lite farligt om man, jag
kénner efter att ha jobbat hér i tre &r har sa blir man ju lite liksom inifran och ut-tankande. Det
ar bra att fa lite input utifran utifran och ett nytt perspektiv sadar. Sa vi kanske kommer aterga

till att ha byrasamarbete i framtiden. Men just nu &r det hir superbra.” (Person Y, 2019).

Som beskrivet i ovan namnda empiriska data tog Oatly in en extern reklambyra i samband med
omprofileringen, vilket innebar att nya externa insikter och perspektiv kring hur deras varumarke
skulle utformas tillfordes. Det finns en stor fordel med att outsourca och fa ytterligare ett externt
perspektiv for hur ett foretag ska arbeta pa det mest lonsamma satt. Daremot sag Oatly fordelar
med att avsluta samarbetet med reklambyran Forsman & Bodenfors och istéllet verga till en

inhouseavdelning.

Fordelarna med en intern struktur & Okad intern kontroll och férbattrade mojligheten till
smidigare kommunikation. Genom en intern struktur utan outsourcing kan sannolikt mer
enhetliga varderingar etableras, vilket bidrar till en mer integrerad kommunikation. Denna
struktur kan vidare resultera i en intern méarkeslojalitet vilket enligt Melin (1999) innebér att
samtliga anstéllda delar foretagets varderingar och &r lojala varumarket. Person Y (2019) framfor

daremot nackdelarna med att éverga till en inhouseavdelning, vilket kan sammanfattas till att
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externa asikter eller synpunkter inte nar foretaget pa samma sétt och att det pa sa satt isoleras fran
ovriga perspektiv. Vid ett sadant tillvagagangssitt finns det en risk att fastna i interna strukturer
och tankemdonster. Det &r darfor av vikt att uppmérksamma och inkludera externa perspektiv och

forandringarna, vilket till foljd kan paverka utfallet av en omprofilering.

4.6. Externa okontrollerbara faktorer (2017-2019)

4.6.1. Konkurrensposition

| mitten av ar 2018 lanserade Arla kampanjen “Bara mjolk smakar mjolk”, riktad mot Oatly
(Hartelius, 2018). Arla ville med den provokativa reklamen visa att endast mjolk kan smaka
mjolk. De bendmnde allt som inte var komjolk olika hanfulla begrepp sasom: “Brolk”, “Trolk”
och “P6lk”. De sa dven att svenskar hade glomt bort smaken av mjolk och ville darfér pdminna

manniskor om att mjolken &r lika god som den alltid har varit (Hartelius, 2018).

Bara mjolk _
smakar mjolk g # |
ay UK B3

Figur 11: Arla reklamfilm, scen 1 (Thorell, 2019) Figur 12: Arla reklamfilm, scen 2 (Thorell, 2019)

Reklamkampanijen ovan lanserades under hosten 2018 och aret darpa i februari lanserade Arla
nya produkter (Thorell, 2019). En av de nya produkterna som Arla lanserade var “Mjolk- &
Havredryck” som bestod utav hélften laktosfri mjolk och hélften havremjolk. Dessa produkter
beskrev Arla hade “naturligt goda” egenskaper i ett pressmeddelande enligt Thorell (2019).
Thorell (2019) intervjuade Kristina Hammerd, kategoriansvarig for mjolk pa Arla Sverige, dar
hon berattade hur deras nya produkter skapat en helt ny kategori pa dagens marknad (Thorell,
2019). Kristina Hammer6 Kklargjorde dven att Arlas lansering av de nya produkterna inte var i
syfte att kopiera Oatlys havreprodukter, utan for att tillgodose en ny efterfragan bland
konsumenterna. Detta skulle ddrmed inte gd emot deras tidigare kampanj “Mjolk endast smakar

mjolk” utan endast vara ett satt att bemota kundernas efterfragan (Thorell, 2019).
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MJOLK- )

Figur 13: Arlas Mj6lk- & havredryck (Thorell, 2019)

En extern faktor som identifierats ovan ar konkurrenter och deras paverkan pa Oatlys
omprofilering. Arlas nedvarderande reklam kan tankas paverka Oatlys varumarke negativt, da
konsumenter eventuellt kan ha fatt en negativ pa Oatlys produkter. Att Arla anvander sig av
kampanjnamnet “Att bara mjolk smakar mjolk”, blir ett tydligt satt att hana Oatly och deras
produkt. Liknande reklam i framtiden kan komma att paverka Oatly negativt och maste darfor
bemotas av foretaget. Muzellec & Lambkin (2006) talar bland annat om varumarkets
konkurrensposition som en rebranding driver och att ett foretag behdver anpassa sitt varumarke
beroende pa vilka forandringar som sker pa marknaden. | detta fall kan det vara av relevans att
uppmarksamma vilka konkurrenter som existerar pa marknaden och hur Oatlys varumarke kan

paverkas av denna faktor beroende pa konkurrenternas ageranden.

I vissa fall kan forandring av image eller position vara en mojlig strategi for att lyckas konkurrera
pa marknaden och starka varumarket. Vidare kan Arlas nya produkter vara ett resultat av en
forandrad marknad. Né&r konkurrenter som Arla viéljer att imitera Oatlys produkter och
marknadskommunikation, kan det resultera i att effekterna av Oatlys omprofilering forsvagas.
Vidare kan det leda till att Arlas kommunikation uppfattas som konventionell vilket ocksa kan
forsvaga Oatlys konkurrensposition da Oatlys differentieringsstrategi bygger pa att ha en tydlig
USP (Unique Selling Point). Daremot kan Arlas fornyade konkurrensposition och
marknadskommunikation samtidigt resultera i ett positivt utfall for Oatly da havremjolken som
kategori blir mer normaliserad genom Arlas reklam bland konsumenterna som tidigare enbart
druckit komjolk. Pa sa satt gynnar en sddan konkurrensposition Oatly och havremjélken da
drycken blir mer kommersiellt gangbart. Det behover daremot inte betyda att tillstandet

mjolkmarknaden befinner sig i for tillfallet kommer se likadan ut i framtiden.
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Konkurrenssituationen forandras hela tiden och det &r darfor av storsta vikt att uppmarksamma

dessa forandringar for att uppna optimalt utfall av en omprofilering.

4.6.2. Framjande forskning

| borjan av ar 2017 fick ett nytt forskningscenter vid namn Scanoat pa Lunds Universitet ett
bidrag fran Stiftelsen for strategisk forskning (SSF) pa 100 miljoner (Stork, 2017). Scanoat var
grundat i syfte att forska kring havre, framstélla nya produkter samt bidra till massiv 6kning av
export pa havre. Forskningen skulle bedrivas tillsammans med Lunds tekniska hdgskola,
Lantménnen, Swedish Fiber, Sveriges lantbruksuniversitet och Oatly vilket innebar fér Oatly ett

forskningsstod for att ha mojligheten att utveckla deras egna produkter. (Stork, 2017)

Syftet att 6ka exporten av havre i Sverige kan anses fordelaktigt for Oatly. Ska Sverige exportera
mer havre, maste produktionen av havre 6ka, vilket sa smaningom kan leda till en 6kad mojlighet
for Oatly att producera och sélja stérre mangder av sina produkter. Vidare kan dven en 0kad
produktion leda till mojligheten att lansera nya produkter i foretaget. Forskning som extern faktor
kan aven paverka ett foretags positionering som Uggla (2006) talar om och som Melin (1999)
anvander som en komponent i Den strategiska varumarkesplattformen. Den position Oatly
innehar idag kan komma att forandras om fler konkurrenter ser ekonomiska fordelar att etablera
sig pa havremarknaden. Med en mer attraktiv havremarknad, finns det risk att fler aktorer intar
marknaden och att det blir en 6kad konkurrens. For att behalla ett starkt varuméarke &r det av stor
betydelse att genom sin positionering se olika differentieringsférdelar (Uggla, 2006). Det ar
darfor av vikt att Oatly uppmérksammar mojliga konkurrenter som kan komma att inta
marknaden. A andra sidan kan 6kat utbud av havre dven vara till fordel for Oatly da det kan

resultera i att havremarknaden starks och sannolikt attraherar fler konsumenter.

4.6.3. Livsstil

Jordbruksverket (2017) identifierade ar 2017 en kraftig reducering av mjolkkonsumtionen pa 43
procent fran ar 1980 till ar 2017. | linje med denna statistik skildrades en konsumtionsékning av
vegetabiliska mjolksubstitut med 44 procent fran 2014 till 2017. Av de vegetabiliska
mjolkalternativen var havremjélken den storsta, som stod for hela tva tredjedelar av den séalda
volymen (Sonck, 2017). Detta bekréftade &ven Person X som berattade om det generellt vdxande
intresset for vegetabilisk mjolk som Oatly identifierat hos konsumenter: “Jag tidnker att

rebrandingen gor den lite mer aptitlig aven for 6gat, men det &r ju andra vegetabiliska produkter
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som ocksa Okat som kanske inte har andrat sin design. Sa det ar ju generellt fler som &r
intresserade av det.” (Person X & Person Y, 2019).

Ar 2018 var vegotrenden i samhéllet fortsatt vixande enligt en undersdkning av SIFO pa uppdrag
av Axfood (Axfood, 2018). Av samma undersokning framgick det dven att det framsta skélet till
att den vegetariska kosten 6kade var manniskors miljo- och klimathdnsyn. Antalet flexitarianer,
det vill saga de som &ter kétt men anger att de &ter vegetariskt en eller flera ganger i veckan, hade
ocksa visat sig 6ka. Andelen respondenter som angav att de var antingen vegetarianer eller
veganer var 6 procent. (Axfood, 2018). Denna statistik skildrade en nyfikenhet och positiv
instalining till mer miljovanliga livsmedel. Person Y ndmnde &ven vad han trodde hade bidragit
till Oatlys popularitet: “Jag tror ocksa att produkten i sig ligger i tiden, sa att fler och fler borjar
ata lite mindre kott och mer vego och sddér, och da tilltalar ju den hir produkten.” (Person X &

Person 'Y, 2019).

Som beskrivs ovan minskade mjélkkonsumtionen drastiskt under perioden Oatly genomférde sin
omprofilering. Urde (2013) presenterar value proposition som ett externt element i sin modell.
Begreppet berdr de sammantagna argumenten foretaget kommunicerar till potentiella och
befintliga konsumenter for att bygga en relation till konsumenterna. Genom att Oatly som ett
livsstilsvaruméarke uppmarksammat den moderna livsstilen hos Onskad malgrupp i sitt
kunderbjudande, kunde varumarket i samband med omprofileringen strategiskt aterknyta till
radande externa faktorer. For etableringen av ett livsstilsvarumarke ar det sjalvklart viktigt att
kanna till hur konsumenterna lever och vad som dar aktuellt i samhéllet eftersom
foretagsvarderingarna ar starkt forankrat i trender. En sadan varumarkestyp staller darmed krav
pa foretaget i fraga att leverera varde som ar uppdaterat och i linje med de radande trenderna
inom utvalda segment. Aven om ett varumarke i fraga inte ar ett livsstilsvarumarke ar forstaelsen
for konsumentbeteende av stor relevans da det paverkar hur kunderbjudandet bor utformas for att

na optimal effekt.

Déremot gar det samtidigt att diskutera huruvida det &r bra att ssmmankopplas med livsstilar som
bygger pa trender da de kan vara langvariga men ocksa plotsligt forandras. Det gar inte att
garantera att miljovanlig och halsosam konsumtion alltid kommer att innebdra véxtbaserad kost.
Konsumentbeteende ar komplext i manga avseenden, da preferens och vérderingar dr nagot som
forandras kontinuerligt. Det kan darfor skapa en sarbarhet att vara starkt forankrad till en trend.

Nér en trend forandras, fordndras med stor sannolikhet dven konsumenternas vérderingar och
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foretaget maste aterigen anpassa sig. Trender gar att anvanda som ett hjdlpmedel men bor

tillampas med forsiktighet.

4.7. Utfall

Enligt Grundaren (2019) var malet med rekryteringen av en ny VD att 6ka forsaljningssiffrorna.
Han uttryckte sig foljande i intervjun: “[...] med en tillvaxt pa 15 procent i snitt genom aren, men
vi tdnkte hela tiden att det fortjanade, att Oatly eller havremjolken fortjanade mycket stérre
marknad, mycket storre tillvixt” (Grundaren, 2019). Nedan skildras Oatlys omséttning i tabell 4
fran aren 2011 till ar 2017. Under de totalt sex aren har Oatlys omséttning 6kat med hela 252
procent. De har gatt fran att omsatta 181 887 000 kronor ar 2011 till att 2017 omsatta 639 832
000 kronor. (Alla Bolag, 2019)

Bolagets redovisning

OJ||I|||

2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011

700 mnkr

-100 mnkr

Tabell 4: Bolagets redovisning (Alla bolag, 2019)

Likt vad som skildras ovan i empirin var ett utav Oatlys finansiella mal att 6ka forsaljningen.
Diagrammet i tabell 4 skildrar en omsattningsokning pa hela 252 procent mellan ar 2011 och
2017, vilket innefattar ett tidsintervall ett par ar innan och ett par ar efter genomford
omprofilering. Aven om det inte gar att fullstandigt garantera att de identifierade interna och
externa faktorer har legat till grund for detta positiva finansiella resultat, indikerar studien att

faktorerna spelat en roll i processen.
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5. Slutsatser & diskussion

Det sista kapitlet introduceras med de framtagna slutsatserna foljt av diskussion. Slutligen
presenteras det teoretiska bidraget i form av generaliserbarhet, kritik mot valda teorier samt

forslag till vidare forskning.

Studiens syfte var att fa en okad insikt i vilka interna kontrollerbara respektive externa
okontrollerbara faktorer som kan paverka utfallet vid en omprofilering genom att underséka
fallforetaget Oatly och deras nyligen genomférda omprofilering. Genom fragestallningen “Vilka
interna kontrollerbara och externa okontrollerbara faktorer kan paverka utfallet av en
omprofilering? ” har syftet kunnat besvarats. | problematiseringen redogjorde Goi och Goi (2011)
tidigare forskning och hur interna- och externa faktorer analyserats for att bedoma om ett foretag
har behovt forandra sin varumarkesstrategi. Som forklarat i problematiseringen har det funnits
en avsaknad i kartlaggning av faktorer och dess paverkan av utfallet vid en omprofilering. Vi
identifierade problematiken kring detta och har utifran insamlad empiri samt genomford analys
av Oatly skapat en modell som tillgodoser detta behov. Forskarna har rétt att interna
kontrollerbara faktorer ar av relevans da dessa faktorer kan paverka och till viss del kontrollera
utfallet av ett foretags omprofilering, daremot har vi utifran studien kunnat identifiera andra

okontrollerbara faktorer som aven dem verkar ha paverkat det slutliga utfallet.

Studien har mynnat ut i modellen En omprofilerings paverkansfaktorer, dar olika interna
kontrollerbara och externa okontrollerbara faktorer har identifierats vid utfallet av en
omprofilering. Daremot &r det viktigt att belysa att modellen endast ar baserad pa fallforetaget
Oatlys omprofilering och faktorerna som har varit avgdrande for det enskilda fallféretaget.
Saledes bor modellen inte betraktas som generellt applicerbar, da paverkansfaktorer kan variera

beroende pa bransch.

54
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Interna utsourciny Externa
faktorer - faktorer

Omprofileringens utfall

Figur 14: En omprofilerings paverkansfaktorer (2019)

I kategorin interna kontrollerbara faktorer har 10 olika faktorer identifierats. En intern
kontrollerbar faktor &r ompositionering dar Oatlys position forandrats fran att vara en
allergiprodukt till ett livsstilsvarumarke, vilket har bidragit till 6kat engagemang och intresse for
varumarket bland konsumenterna. Vidare har marknadsforingsestetik varit en betydande intern
kontrollerbar faktor som genom visuella uttryck paverkat konsumenternas associationer till
varumarket. | Oatlys fall har en foérandring i form av en fornyad forpackningsdesign och logotyp
varit en betydande faktor for omprofileringens utfall. Nara forankrat till det visuella uttrycker
aterfinns den interna kontrollerbara faktorn marknadskommunikation. Oatlys djarva och
provokativa marknadskommunikation har varit mycket fordelaktig och forstarkt den lilla
aktorens rost i mediebruset. Politiskt stallningstagande och normkritik ar ytterligare tva interna
kontrollerbara faktorer som kan paverka en omprofilerings utfall. Genom att anvanda emotionell
marknadskommunikation och skapa emotionellt mervarde for konsumenterna, har Oatly kunnat

starka sitt varumarke.

Ett foretags organisationsstruktur ar en viktig intern kontrollerbar faktor for att uppna 6kad
effektivitet. |1 Oatlys fall har en horisontell organisationsstruktur med fa hierarkiska nivaer okat
flexibiliteten och mojligheten till anpassning efter trender. En annan betydande intern
kontrollerbar faktor ar foretagets féretagskultur. Det empiriska materialet har vittnat om att beslut
tas pa magkanslan och att matning av aktiviteter framforallt marknadsforingsinsatser, inte har
anvants som beslutsunderlag. De de snabba reaktionerna pa samhallstrender och férandringar har

bidragit till en god arbetsmoral bland de anstallda som tilldelats stor frihet i sitt arbete. Vidare
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har analysen identifierat marknadsorientering som en intern kontrollerbar faktor. Det ar av
relevans att vid en expansion eller nar ett foretag intrader pa nya marknader, sakerstélla en
anpassningsbar kommunikation och uppmarksamhet kring kulturella- och trendmaéssiga
skillnader. Vidare maste ett foretag i takt med en outsourcing beakta fordelar och nackdelar med
en ny struktur och hur denna interna kontrollerbara faktor kan paverka. En annan viktig intern
kontrollerbar faktor ar imagedverféring genom samarbete som berdr hur ett samarbete med andra
foretag kan stdrka ett varumarkes image och effektivisera varumarkesbyggandet i samband med
en omprofilering sa lange dessa associationer stammer &Gverens med ens egen Onskade

varumarkesimage.

Det ar inte enbart interna kontrollerbara faktorer som har varit betydande for Oatly i samband
med omprofileringen, utan dven de externa okontrollerbara faktorerna har haft en stor inverkan
pa utfallet. Utifran den insamlade empirin och analysen av Oatlys omprofilering, har vi kunnat
identifiera sex externa okontrollerbara faktorer som potentiellt paverkar en omprofilerings utfall.
En av de externa okontrollerbara faktorerna ar sociala medier och dess framvaxt som har
mojliggjort en bredare interaktion och relationsskapande med konsumenterna. Foretag bor
darmed utveckla sina strategier for dvervakning och forstaelse av sociala medier samt hur de

besvarar olika sociala medieaktiviteter.

Ytterligare en framtradande extern okontrollerbar faktor & mediabevakning dar spridning om
andra konkurrenter kan gynna foretags eget varumérke och ar till stor del utom kontroll for
foretaget. | Oatlys fall har negativ spridning av komjolk framstéllts som en potentiell orsak till
varfor fler konsumenter kopt vegetabiliska alternativ till komjélk. Framjande forskning &r en
annan extern okontrollerbar faktor som kan resultera i att marknaden forandras beroende pa vad

forskare valjer att understka och hur fordelaktig den nya forskningen ar for verksamma aktorer.

Som tidigare namnt i analysen har Oatlys kommunikation kring tongivande samhallstrender varit
en betydande extern okontrollerbar faktor for deras omprofilering. Livsstil & en annan extern
okontrollerbar faktor som paverkar utfallet av en omprofilering i den man att forsta konsumenter
och deras behov. Livsstilen ar ett levnadsmdnster som praglas av bland annat vilka intressen
manniskor har. Den externa okontrollerbara faktorn livsstil &r vidare det som ligger ndrmast till
hands att beskriva hur behovet hos konsumenter paverkas. Vidare i avseende for Oatly, har
veganismens framvaxt varit en stor del av deras omprofilering och dess utformning av deras

varumarke. Vidare &r det &ven mycket som indikerat att Oatly har lyckats forena ratt budskap
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med ratt tidpunkt. Den slutliga externa okontrollerbara faktorn ar konkurrenspositionen och

innefattar varumarkets behov av att anpassa sig till forandringar pa marknaden.

Utifran ovanstaende slutsatser gar det att urskilja en kritik gentemot kontrollerbarheten av
samtliga faktorer i samband med en omprofilering. Tidigare modeller och teorier inom omradet
saknar denna dimension av &mnet gallande okontrollerbara faktorer i den externa miljon. Istéllet
belyser stor del av tidigare forskning inom a&mnet interna och externa faktorer som faller innanfor
ramen for kontrollerbarhet. | dagens globaliserade och digitala samhalle ar det svart att fatta
interna beslut isolerade fran strukturer i omvérlden da den externa miljon paverkar hur utfallet
blir av de implementerade besluten. Darmed &r det av stor vikt for foretag att forsoka identifiera
potentiella hinder och mojligheter i den externa miljon for att pa sa sétt undvika eventuella

kostsamma misslyckanden samt nyttja fordelaktiga strukturer vid en omprofilering.

Vidare kan denna upptackt lyftas ytterligare en niva fran att omfatta omprofilering till att berora
Brand Management i stort. Eftersom kartlaggningen av de faktorer som paverkar utfallet av en
genomford omprofilering ar en ytterst komplex process, kan de manga managementinriktade
teorierna, med en Gvertro pa mojligheten till kontroll och strategi, kritiseras. De teorier baserade
pa Brand Management som anvants i studien, bygger pa att foretag kan kontrollera sin
varumarkesuppbyggnad internt saval som externt, vilket motsager var slutsats. Vad forskare
valjer att forska kring eller vad media valjer att skriva om ér till storsta del utanfér foretagets

kontroll men effekterna av denna informationsspridning paverkar anda varumarkets image.

Valet att inkludera externa okontrollerbara faktorer kan kritiseras eftersom de anda inte kan
paverkas. For att fortydliga ar syftet med modellen En omprofilerings paverkansfaktorer inte att
styra de externa faktorerna utan att istallet vara uppmarksam pa dem och anpassa de interna
strategierna utifran radande forhallanden for att 6ka den interna och externa 6verensstammelsen.
Utifran ett sadant perspektiv handlar det inte om att foretag ska forsoka kontrollera utfallet genom
Brand Management, utan istéllet reagera och anpassa interna atgarder efter relevanta externa
héndelser. Mer konkret innebdr detta tankeséatt att foretag bor vara mer marknadsorienterade
istallet och forsoka hantera och applicera interna strategier utefter marknadens nuvarande

struktur.
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Att forsOka kontrollera faktorer som inte kan kontrolleras &r tveklost ett ineffektivt
forhallningssatt. Istallet bor foretag vara 6dmjuka for det faktum att allting inte kan kontrolleras
och formas i 6nskad riktning och istallet rikta strategier och atgarder pa saker som kommer ge
effekt. Samtidigt ar inte allting svart eller vitt. Det ar viktigt att papeka att det finns olika grader
av kontrollerbarhet. De interna kontrollerbara faktorerna ndmnda i den ovan presenterade
modellen som slutsatserna har mynnat ut i, kan enklare eller svarare kontrolleras. Exempelvis sa
ar det enklare for ett foretag att kontrollera organisationsstruktur an foretagskultur. Det beror pa
att organisationsstruktur ar mer formaliserat och pa sa vis effektivare an andra styrmedel.
Foretagskultur & andra sidan ar ett informellt styrmedel och déarav svarare att styra. Vidare
paverkas foretagskultur av flera olika faktorer som: omgivningen och de varderingar som finns i
samhallet, organisationstyp samt storlek. Oavsett graden av kontrollerbarhet, bor alla faktorer tas

I beaktning vid en omprofilering.

5.1. Forslag till vidare forskning

En intressant synvinkel for framtida forskning hade varit att intervjuer med konsumenter for att
ta del av deras bild av Oatlys varumarke innan och efter omprofileringen. Detta hade kunnat
tillféra en bredare insyn i vilka faktorer som byggt varumarkespreferens. Genom
konsumentintervjuer hade darmed utfallet kunnat innefatta mer an enbart finansiella variabler
och inkludera &ven Brand Equity. Ytterligare ett forslag till vidare forskning hade varit att
inkludera flera olika branscher for att se om de faktorer som har aterfunnits i denna studie har
samma paverkan dven inom andra branscher. Likasa hade undersokningar av fler foretag som
genomgatt en omprofilering gett ett storre djup och gett ett bredare perspektiv gallande vilka
faktorer som haft en paverkan vid en omprofilering. Pa grund av tidsbegransning har detta inte
varit mojligt. Slutligen &r ett forslag pa vidare forskning inom omradet att genomféra fler
djupintervjuer med Oatlys anstallda for att se huruvida omprofileringen har genomsyrats internt

inom fler avdelningar an inhousebyran.
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