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Forord

Arbetet med denna uppsats har varit en av de mest lirorika och stimulerande erfarenheterna
under var utbildning. Varumaérkesstrategi och positionering var ett omrade vi fran borjan kdnde
oss relativt obelysta pd, men som snabbt visade sig vara betydligt mer komplext, fascinerande
och relevant dn vi kunnat ana. Att fi sitta oss in i forskningen och samtidigt fora djupa samtal
med erfarna och verksamma praktiker har gett oss insikter vi bar med oss 1dngt bortom dessa

sidor.

Det som stannar med oss mest dr motena med vara respondenter, deras generositet, Gppenhet och
passion for sitt arbete smittade av sig, och paminde oss om varfor vi valde den hir utbildningen
fran borjan. Vi hoppas att kunna ta med oss det vi ldrt oss in 1 vdra framtida yrkesliv och en dag

arbeta med de fragor vi nu borjat forstd pa djupet.

Vi vill rikta ett varmt tack till vara respondenter for att de tog sig tid och delade med sig av sina
erfarenheter och perspektiv. Utan er hade denna studie inte varit mojlig. Vi vill ocksa tacka var
handledare Carina Sjoholm for konstruktiv vigledning och for att hon utmanat oss att tinka ett
steg langre. Slutligen vill vi tacka varandra for ett gott samarbete, manga goda diskussioner och

ett gemensamt driv att gora detta sa bra som mgjligt.
Nathalie Wallin & Marcus Gothberg
Trevlig lasning!

28-05-2026



Sammanfattning

Forskning om brand dilution och repositionering har 1 stor utstrickning fokuserat pa
konsumentperspektivet, det vill sdga hur konsumenter reagerar pd urholkade varumérken och hur
de uppfattar repositionerade sddana. Det organisatoriska perspektivet, det vill sdga hur brand
dilution uppstér, identifieras och hanteras inifrin organisationer genom interna beslutsprocesser,
strategiska Overviganden och organisatoriska forutsittningar, dr ddremot underbelyst i

litteraturen. Det ar detta kunskapsgap som den foreliggande studien behandlar.

Studien syftar till att skapa en fordjupad forstdelse for brand dilution som ett
organisatoriskt fenomen inom varumaérkesintensiva branscher, med fokus pa hur det
uppstar, identifieras och hanteras genom strategiskt arbete for att aterta en forlorad

varumarkesposition.

En kvalitativ forskningsdesign med en abduktiv forskningsansats har tilldimpats. Det
empiriska materialet har samlats in genom semistrukturerade intervjuer med respondenter
med gedigen erfarenhet av varumaérkesstrategi och positionering inom
varumérkesintensiva branscher. Materialet har analyserats med hjilp av tematisk analys 1

ett kontinuerligt vixelspel med studiens teoretiska ramverk.

Studien visar att brand dilution i hdg grad ar ett organisatoriskt fenomen, drivet av institutionell
stolthet, kortsiktiga beloningssystem och organisatorisk troghet snarare dn enbart av externa
marknadskrafter. Urholkningen sker gradvis och identifieras ofta for sent, delvis till f6ljd av
bristande varumirkeskompetens i ledning och styrning. Framgéngsrik repositionering forutsétter
faktabaserade marknadsinsikter, organisatorisk helhet och rétt tajming samt kriaver forandringar

som genomsyrar hela organisationen, inte enbart foretagets externa kommunikation.

Nyckelord: Brand dilution, varumérkespositionering, repositionering, organisatorisk troghet,

varumirkeskapital, intern varumérkesorientering
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1. Inledning

I detta avsnitt presenteras en inledning till dmnesomrddet, foljt av en problembakgrund och en

problematisering. Ddrefter presenteras studiens syfte och fragestdllningar.

Varumaérken byggs upp under decennier. De kan rasa pd ménader.

I en alltmer konkurrensutsatt marknad utgdér varumarket en av foretagets mest vardefulla
tillgdngar, men ocksé en av de mest sdrbara. Som James, en av studiens respondenter med

decennier av erfarenhet frin varumirkeskonsultverksamhet uttrycker det:

“Your biggest asset is your brand. It is not your technology, not your product, and not your
distribution system. All of those are beneficial, but the brand is the thing, and it is very volatile.

1

1t is like a living flame. You have to keep it alive.’

Starka varumaérken har forlorat sin relevans nir de expanderat for snabbt, ndr marknaden
fordndrats snabbare dn organisationen formatt anpassa sig, eller nir det som en ging var ett
styrketecken forvandlats till ett hinder. Det som forenar dessa fall dr séllan yttre omstédndigheter.
Urholkningen véxer ofta fram inifrén, i beloningssystem som premierar kortsiktiga resultat, i en
institutionell stolthet som gor det svart att se problemen, och 1 en organisatorisk troghet som

forsenar agerandet tills det &r for sent.

Det dr denna inre dynamik som den foreliggande studien soker forsta.

1.1 Problembakgrund

Varumirken har blivit en allt viktigare strategisk tillgdng i dagens konkurrensutsatta marknad.
Interbrands (2025) arliga ranking av varldens 100 mest viardefulla varumérken uppgér
sammantaget till 3 600 miljarder dollar, vilket illustrerar den ekonomiska tyngd som starka

varumirken kan representera for foretag.



Varumirkeskapital utgér dirmed grunden for ett foretags konkurrenskraft och 1dngsiktiga
lonsamhet. Keller (1993, s. 1) definierar varumérkeskapital som den differentierade effekt som
varumirkeskénnedom har pd konsumenters respons pa marknadsforing, ddr konsumenter
reagerar mer fordelaktigt pa ett varumairke én pd en okédnd version av samma produkt (Keller,
1993, s. 2). Centralt dr varumaérkets image och de associationer konsumenter bar med sig 1
minnet, vars styrka, favorabilitet och unikhet utgor grunden for ett varumirkes konkurrenskraft

och langsiktiga virde (Keller, 1993, s. 3-4).

Kort, Caulkins, Hartl & Feichtinger (2006, s. 1363) beskriver brand dilution som den urholkning
av varumdrkets virde och exklusivitet som uppstar nir dess rackvidd utvidgas pé ett sitt som ér
inkonsekvent med kidrnimagen. Séljs varumarket i alltfor stor volym eller via fel kanaler riskerar
exklusiviteten att tunnas ut, och konsumenter slutar att uppfatta varuméirket som vért ett
premiumpris (Kort et al., 2006, s. 1365). Murtas och Pedeliento (2025, s. 666) visar att
konsumenter aktivt undviker varumérken de upplever som alltfor vanliga, just for att bevara sin
kinsla av exklusivitet. Detta illustreras av Burberry, vars varumérkesvérde paverkades negativt
ndr en okontrollerad licensiering under 1980-talet gradvis urholkade varumaérkets lyximage och
forknippade det med en bredare konsumentgrupp (Olteanu, 2020, s. 784). Brand dilution &r
ddarmed inte enbart en strategisk fraga for foretagsledningen, utan har direkta konsekvenser for
hur konsumenter virderar varumérket (Murtas & Pedeliento, 2025, s. 668). Konsekvenserna
stracker sig dessutom bortom det ekonomiska. Studier visar att brand dilution kan ge upphov till
negativa konsumentreaktioner, saisom forsimrade varumaérkesattityder, minskad kdpintention och
varumérkesundvikande (Khalifa & Shukla, 2021, s. 111). Detta understryker att brand dilution

dven paverkar relationen mellan varumérke och konsument.

Det 6kande konkurrenstrycket forstiarks av att varumarkeslojaliteten fordandras. I Europa och
Nordamerika har 6ver en tredjedel av konsumenterna provat alternativa varumérken och omkring
40 procent har bytt dterforsiljare i jakt pa battre priser och erbjudanden (McKinsey & Company,
2024), vilket understryker behovet av ett aktivt och ldngsiktigt varumarkesarbete.

Nir ett varumairke vél drabbats av brand dilution uppstir behovet av att strategiskt dterta den

forlorade positionen. Foretag har vid sddana tillfdllen tillimpat olika strategier for



varumérkesrevitalisering och repositionering, i1 syfte att aterupprétta varumaérkets styrka och

starka konsumenternas uppfattning om det (Munthree, Bick & Abratt, 2006, s. 157).

1.2 Problematisering

Varumirkespositionering framstar som en dynamisk och riskfylld process, dér strategiska beslut
om volym, distribution, prissidttning och extensioner kan forstérka eller urholka
varumarkeskapitalet. Det dr just spaAnningen mellan kortsiktig tillvaxt och langsiktig
varumérkesintegritet som skapar grogrunden for felpositionering. Keller (1993, s. 17) betonar att
framgangsrik varumérkeshantering kréver ett konsekvent och langsiktigt perspektiv, men i

praktiken ar det sdllan sa enkelt.

Forskning om brand dilution och repositionering har i stor utstrickning fokuserat pa
konsumentperspektivet, det vill sdga hur konsumenter reagerar pa urholkade varumérken och hur
de uppfattar repositionerade sddana. Det organisatoriska perspektivet dr ddremot mindre
utvecklat, sarskilt hur urholkning uppstar genom interna beslutsprocesser, etablerade arbetssatt

och strategiska tolkningsramar.
1.3 Syfte och fragestéllning

Studien syftar till att forsta brand dilution som ett organisatoriskt fenomen, hur det uppstar, hur
det identifieras och hur foretag strategiskt arbetar for att dterta en forlorad varumérkesposition.
Genom att lata verksamma inom varuméirkesstrategi komma till tals erbjuder studien insikter
som ar relevanta saval for forskningen som for den som 1 praktiken arbetar med
varumirkesutveckling och positionering. Studien avser att bidra med empiriska insikter om hur

brand dilution uppstar och hanteras inifran organisationer.

Vad giller avgransningar bygger studien pa erfarenheter fran respondenter med bakgrund inom
varumadrkesstrategi pa ledningsniva, utan att begransa sig till en specifik bransch. Geografiska,
kulturella och branschspecifika skillnader behandlas inte systematiskt, utan utgér snarare en del

av den kontext inom vilken respondenterna delar sina erfarenheter.



Studien baseras pé foljande fragestéllningar:

1. Huvudfrdga: Hur uppstdr brand dilution och hur hanteras det strategiskt inom
organisationer?
2.

Underfrdga: Vilka processer och forutsdttningar kinnetecknar en framgdngsrik

repositionering efter brand dilution?



2. Teori

1 detta avsnitt presenteras studiens teoretiska utgangspunkter. Avsnittet inleds med tidigare
forskning om varumdrkespositionering, brand dilution och repositionering, foljt av det teoretiska

ramverk som anvdnds i analysen.

2.1 Tidigare forskning

2.1.1 Varumaérkespositionering

Begreppet positionering introducerades av Ries och Trout och utgér frin produkten eller tjansten,
men realiseras 1 konsumentens medvetande (Cazola & Leython, 2025, s. 3).
Varumaérkespositionering kan dédrmed forstds som den strategiska process genom vilken foretag
skapar en tydlig och sérskiljande plats i konsumentens medvetande genom att kommunicera
virden och attribut som skiljer varumaérket frn konkurrenterna (Markovic, Kostic & Mihic,
2024, s. 2). Positionering handlar saledes inte enbart om funktionella egenskaper, utan d&ven om
de associationer och upplevda fordelar som paverkar konsumentens val (Cazola & Leython,

2025, s. 3).

En central utgdngspunkt ar att varumérken konkurrerar om en position i konsumentens kognitiva
struktur. Positionering kan darfor forstas som varuméirkets placering pa en perceptuell karta som
végleder konsumentens beslutsfattande. For att etablera en stark position krivs trovirdig
differentiering, dér en tydlig och svarimiterad position skapar forutsédttningar for
konkurrensfordelar. Detta forutsitter att foretag identifierar sin malmarknad, analyserar
konkurrenter samt definierar bade likhets- och differentieringspunkter (Cazola & Leython, 2025,
s. 2).

Positionering dr emellertid inte statisk utan kraver kontinuerlig hantering for att uppratthalla
varumadrkets stabilitet och vérde dver tid (Cazola & Leython, 2025, s. 3). Cazola och Leython
(2025, s. 2) betonar vidare att konsekvent kommunikation &r central for

varumérkespositionering. En effektiv positioneringsstrategi forutsétter att varumérkets virden ar



1 linje med konsumenternas behov, och genom att koppla konsumentvérden till varumaérkets
attribut kan foretag stirka bade preferens och varumirkesaterkallelse (Cazola & Layton, 2025, s.

9).

2.1.2 Brand dilution

Naér ett varumaérke val har etablerat en stark position dr denna inte permanent. Brand
dilution beskriver hur varumairkets védrde urholkas nér dess rickvidd utvidgas pé ett sétt

som inte dr forenligt med kdrnimagen (Kort et al., 2006, s. 1363).

Brand dilution kan uppsta till f6ljd av flera strategiska beslut, exempelvis Overetablering,
rabatteringar och felriktade varumérkesutvidgningar. Kort et al. (2006, s. 1369) beskriver
varumirkesimage som en tillgdng som byggs upp 6ver tid men samtidigt dr kinslig for
beslut kopplade till volym och distribution. Bacchiega och Colucci (2024, s. 3182) visar
dessutom att brand dilution ofta ar kopplat till licensiering, dir opportunistiska beteenden
hos licenstagare, sasom prissdankningar eller forséljning i fel kanaler, kan orsaka bestaende

skador pa varumérket.

Forskningen skiljer mellan avsiktlig och oavsiktlig brand dilution, dir oavsiktlig brand
dilution traditionellt setts som en odnskad konsekvens av felriktade extensioner
(Bacchiega & Colucci, 2024, s. 3183), medan avsiktlig brand dilution innebér ett medvetet
val att kortsiktigt monetarisera varumérket pa bekostnad av dess langsiktiga integritet
(Bacchiega & Colucci, 2024, s. 3188). Denna distinktion &r analytiskt central och

behandlas vidare 1 studiens teoretiska ramverk.
2.1.3 Repositioning

Niér ett varumarke har drabbats av brand dilution och drivit ivég fran sin ursprungliga position
uppstar behovet av att strategiskt aterta den. Repositionering innebér 1 detta sammanhang
fordndringar av varumirkets viarden och associationer i syfte att ateruppritta en position som har
urholkats eller forsvagats dver tid. Det handlar sdledes inte nédvéndigtvis om att skapa en helt ny

identitet, utan snarare om att korrigera en avdrift fran varuméirkets kdrnvarden, en process som



kan vara bdde gradvis och mer genomgripande beroende pa graden av felpositionering (Longo &

Regany, 2026, s. 449).

2.2 Teoretiskt ramverk

2.2.1 Consumer-based brand equity och varumirkesassociationer

For att forstd vad som faktiskt star pa spel vid brand dilution krivs ett ramverk som tydliggoér hur
varumérkeskapital byggs upp och vad som gor det sarbart. Keller och Swaminathan (2023, s.
69-70) utgér fran ett konsumentperspektiv och beskriver consumer-based brand equity (CBBE)
som den differentierade effekt som varumarkeskdnnedom har pa konsumentens respons pa
marknadsforing. Det innebdr att ett starkt varumérke gor att konsumenter reagerar mer positivt
pa ett erbjudande jamfort med om samma produkt saknar varumirkesidentitet. Vérdet ligger
ddarmed inte enbart i produktens funktionella egenskaper, utan i de kunskaper, erfarenheter och

associationer som konsumenter kopplar till varumaérket.

Enligt Keller och Swaminathan (2023, s. 72) bestir varumérkeskapital av tvd centrala delar,
varumirkeskédnnedom och varumérkesimage. Varumérkeskdannedom avser konsumentens
formaga att kdnna igen och identifiera varumirket i olika situationer, medan varumérkesimage
formas genom de associationer som lagras i konsumentens minne. Det dr framf6r allt dessa

associationer som avgor om varumérket kan skapa en differentierad respons hos konsumenten.

Keller och Swaminathan (2023, s. 73) lyfter tre dimensioner som avgdr associationernas
betydelse for varumérkeskapitalet, styrka, fordelaktighet (favorability) och unikhet. Styrka
handlar om hur djupt och konsekvent varumirkesrelaterad information har bearbetats 6ver tid. Ju
mer relevant informationen upplevs och ju mer konsekvent den kommuniceras, desto starkare
blir associationerna. Favorability uppstir ndr konsumenten upplever att varumérket erbjuder
egenskaper och fordelar som méter deras behov, vilket bidrar till en positiv helhetsbild (Keller &
Swaminathan, 2023, s. 77). Unikhet syftar pa i vilken utstrdckning varumarket uppfattas som
sarskiljande 1 forhdllande till konkurrerande alternativ. Utan unika associationer riskerar
varumairket att uppfattas som utbytbart och dirmed forlora sin differentieringsformaga (Keller &

Swaminathan, 2023, s. 78).



I denna studie anvénds dessa tre dimensioner som ett analytiskt verktyg for att konkretisera vad
som forsvagas vid brand dilution. Nir ett varumérke expanderar pa ett sitt som inte dr forenligt
med dess kdrnimage finns en risk att associationerna forlorar i styrka, blir mindre positiva eller
tappar sin sirskiljande karaktér. Keller och Swaminathan (2023, s. 524) beskriver detta som en

balans mellan att bygga upp varumérkeskapital och att exploatera det for kortsiktiga vinster.

Varumirkeskapital dr kédnsligt for bristande konsekvens dver tid. Keller och Swaminathan (2023,
s. 513) betonar att associationernas styrka och favorability dr beroende av konsekvent
marknadskommunikation. Upprepade eller misslyckade ompositioneringar riskerar att gora
varumarkesimagen otydlig och skapa forvirring hos konsumenten, sarskilt nidr motsagelsefulla
associationer redan finns etablerade i minnet (Keller & Swaminathan, 2023, s. 525-526). Foretag
som inte aktivt bevarar associationernas styrka, favorability och unikhet riskerar ddrmed att

forlora sin differentierade position.

2.2.2 Organisatorisk troghet och strategisk blindhet

Flera forskare menar att brand dilution inte enbart kan forstads som en f6ljd av forédndrade
marknadsforutsittningar eller skiftande konsumentpreferenser, utan dven som en konsekvens av
interna organisatoriska processer. Hannan och Freeman (1984, s. 162) beskriver hur etablerade
organisationer utvecklar structural inertia, dér behovet av stabilitet och reproducerbarhet gor
strategisk fordndring svar, dven nir omvirlden fordndras. Organisationer tenderar ddrmed att
uppritthélla etablerade strukturer och arbetssitt, eftersom motstdnd mot fordandring blir en
konsekvens av behovet att reproducera organisatoriska strukturer med hog tillforlitlighet

(Hannan & Freeman, 1984, s. 155).

Tripsas och Gavetti (2000, s. 1158) argumenterar samtidigt for att organisatorisk troghet inte
enbart &r strukturell utan dven kognitiv. Tidigare framgéngar riskerar att skapa etablerade
tolkningsramar och dominant logics som paverkar hur organisationer uppfattar nya hot och
mojligheter. Detta kan leda till att organisationer fortsétter tolka marknaden utifrén tidigare
framgangslogiker trots fordndrade konkurrensforhallanden, vilket begransar deras formaga till

strategisk anpassning (Tripsas & Gavetti, 2000, s. 1159).



Pé liknande sitt beskriver Hodgkinson (1997, s. 922) hur organisationer utvecklar gemensamma
mentala modeller och industry recipes kring hur marknaden fungerar och vad som definierar
legitim konkurrens. Nir dessa tolkningsramar blir alltfor etablerade riskerar organisationernas
uppfattningar om vad som krévs for att konkurrera att inte lingre spegla marknadens faktiska

forutséttningar.

Detta betecknas som cognitive inertia, dir mentala modeller tenderar att forbli stabila dven nér
omvérldsforhallanden forandras markant (Hodgkinson, 1997, s. 939). Konsekvensen blir att nya
aktorer och fordndrade affarslogiker ofta identifieras forst efter att de redan fatt genomslag pa

marknaden (Hodgkinson, 1997, s. 940).

Meissner, Brands och Wulf (2017, s. 244) menar vidare att organisationer tenderar att forlita sig
mer pa organisationens interna perspektiv dn pd externa signaler, vilket kan skapa organisatoriska

blind spots och forsvara identifieringen av svaga fordndringssignaler 1 marknadens periferi.

Hannan och Freemans perspektiv pa structural inertia kompletteras av Schwarz (2012, s. 547),
som introducerar begreppet deliberate inertia. Organisatorisk troghet behdver enligt Schwarz
inte enbart forstds som en oférmaga till fordndring, utan kan dven vara ett medvetet strategiskt
val dér ledningen aktivt forsvarar status quo, trots yttre forandringstryck (Schwarz, 2012, s. 549).
Beslutsfattares mentala modeller kan darmed fungera som filter, genom vilka stabilitet uppfattas
som ett mer attraktivt alternativ @n riskfylld omstrukturering (Schwarz, 2012, s. 559).
Distinktionen mellan oavsiktlig och medveten troghet &r analytiskt central for denna studie
eftersom den bidrar till en mer nyanserad forstaelse av varfor organisationer fortsitter forsvara

etablerade positioner trots tydliga fordndringsbehov.

Teorin om stigberoende, eller path dependency, erbjuder ett kompletterande perspektiv pa varfor
strategisk forandring forsviras. Goumagias, Fernandes, Nucciarelli och Li (2022, s. 79) beskriver
hur foretag successivt utvecklar resurskonfigurationer och organisatoriska processer kring
tidigare framgéangsfaktorer, vilket gor strategisk omstédllning bade kostsam och komplex nir
marknadsforutsittningarna fordndras. Det som tidigare genererat konkurrensfordelar kan
dédrigenom utvecklas till ett organisatoriskt lock-in (Goumagias et al., 2022, s. 82), dir etablerade
strukturer och interna kopplingar skapar trogrorliga system, som kréver betydande anstrangning

att forandra (Goumagias et al., 2022, s. 87). Foretag tenderar darmed att fortsitta investera 1



etablerade strukturer trots fordndrade marknadsforutsittningar, eftersom stigberoendet begrénsar
ledningens handlingsutrymme och gor utmaningar av kdrnkompetenserna riskfyllda. I denna
studie anvénds stigberoendeperspektivet for att forsta hur tidigare strategiska beslut kan forma
och begrédnsa organisationers formaga att anpassa varumarket till fordndrade

marknadsforutsittningar.

I denna studie anvinds dessa perspektiv for att forstd hur brand dilution kan véxa fram genom
organisatorisk troghet och etablerade tolkningsmonster, samt varfor behovet av repositionering

ofta identifieras forst ndr varumairkets position redan borjat forsvagas.

2.2.3 Intern varumaérkesorientering

En ytterligare dimension som &r central for att forstd brand dilution ur ett inifrdnperspektiv dr hur
varumérket fungerar, eller misslyckas med att fungera, som en samlande kraft inom

organisationen

Piha, Papadas och Davvetas (2021, s. 207-208) beskriver brand orientation som ett integrerat
organisatoriskt forhdllningssdtt ddr varumaérkets identitet, mission, vision och virderingar
fungerar som ett nav for organisationens kultur, beteende och strategi. Varumérket utgor dirmed
en central utgdngspunkt for beslut, prioriteringar och strategisk riktning genom hela
organisationen. En central dimension 1 detta dr vad Piha et al. (2021, s. 210) bendmner brand
consistency, vilket inte enbart avser extern kommunikation, utan dven att organisationens beslut
och handlingar ar konsekventa med varumarkets vision och position. Varje intern och extern
kontaktpunkt riskerar ddrmed att antingen forstérka eller urholka varumaérkets 16fte, vilket stéller

krav pa kontinuerlig organisatorisk samordning (Piha et al., 2021, s. 218).

Balmer och Podnar (2021, s. 729) vidareutvecklar detta perspektiv genom begreppet corporate
brand orientation, dar varumarket beskrivs som en samlande kraft for kultur, identitet och
strategisk riktning. Nir olika delar av organisationen utvecklar skilda uppfattningar om vad
varumaérket representerar riskerar den organisationsovergripande identifikationen att forsvagas
(Balmer & Podnar, 2021, s. 733). Brand dilution kan dédrigenom forstds som ett organisatoriskt
koordinationsproblem déir varumirket inte ldngre fungerar som en gemensam referenspunkt for

interna beslut och prioriteringar (Balmer & Podnar, 2021, s. 732).
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Hur en gemensam intern varumérkesforstielse uppstir behandlas av Vallaster och Lindgreen
(2013, s. 298), som beskriver internal brand building som en process dir “shared brand beliefs”
utvecklas genom social interaktion och gemensamma organisatoriska processer. Medarbetare
formar ddarmed successivt kollektiva forstaelser av varumérket genom 16pande kommunikativa
processer snarare dn genom formella dokument, vilka ofta uppfattas som alltfor abstrakta for att
omsdttas 1 praktiken (Vallaster & Lindgreen, 2013, s. 304). Nér olika delar av organisationen
tolkar varumaérket utifran skilda forutsittningar riskerar den gemensamma varumarkesforstaelsen
att fragmenteras, vilket kan leda till inkonsekventa beslut och handlingar (Vallaster & Lindgreen,

2013, s. 306).

Lee och Suh (2023, s. 473) lyfter 1 detta sammanhang fram betydelsen av att ledningen
kontinuerligt agerar i linje med varumérkets uttalade virden, det vill sdga walk the talk, for att
skapa tydlighet kring organisationens riktning. Nar denna alignment forsvagas, riskerar
medarbetare att bli osdkra kring vilka prioriteringar och beslut som faktiskt dr forenliga med

varumarket.

I denna studie anvénds perspektiven pé intern varumérkesorientering for att analysera hur en
gemensam intern varuméarkesforstaelse kommer till uttryck i respondenternas erfarenheter, samt
hur brister 1 denna forstdelse kan bidra till att brand dilution identifieras sent eller hanteras

otillrackligt.

2.2.4 Repositionering som strategisk process

Nar varumérkeskapitalet har forsvagats och varumaérket rort sig bort fran sin 6nskade position
uppstar ett behov av strategisk repositionering. Repositionering innebér 1 detta sammanhang att
fordndra varumérkets virden, associationer och identitet i syfte att ateretablera en position som
gradvis tappat styrka (Meintjes & Botha, 2024, s. 44). Behovet kan uppsta bade till f61jd av
externa fordndringar, sdsom skiftande konkurrensforhdllanden och foérandrat konsumentbeteende,
och interna strategiska beslut som paverkat varumairkets integritet negativt (Longo & Regany,
2026, s. 449). Keller och Swaminathan (2023, s. 513) betonar samtidigt att effektiv
varumirkeshantering i forsta hand bor vara proaktiv, genom att bevara och stirka

varumadrkeskapitalet innan brand dilution uppstér.
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En central utmaning i repositioneringsarbetet &r att fordndra varumérkets position utan att det
befintliga varumérkeskapitalet gér forlorat. Keller och Swaminathan (2023, s. 520) framhaller
darfor att en etablerad position inte bor dverges utan tydliga skél, exempelvis fordndringar i
konsumentbeteende, konkurrensforhdllanden eller organisationens interna forutsattningar. Nér
repositionering dnda blir nddvandig behdver analysen ta sin utgdngspunkt i de ursprungliga
kéllorna till varumérkeskapitalet, sdsom varumérkeskdnnedomens omfattning och
associationernas styrka, fordelaktighet och unikhet i konsumentens minne (Keller &
Swaminathan, 2023, s. 526). Utmaningen ligger i att fordndra varumairkets position utan att

underminera det varumarkeskapital som redan byggts upp.

Forskning visar vidare att repositionering ofta krdver mer omfattande forandringar &n vad
organisationer initialt antar. Keller och Swaminathan (2023, s. 526) menar att etablerade
associationer tenderar att vara stabila over tid, vilket innebér att konsumenter inte alltid
accepterar eller uppfattar den nya positioneringen. For att repositioneringen ska fa genomslag
kravs darfor ett 1dngsiktigt och konsekvent arbete med att etablera de nya associationerna. Keller
och Swaminathan (2023, s. 540) framhaller dven att processen ofta behdver inledas med att
bredda varumairkets associationsbas genom att koppla varumarket till nya kontexter och

anvandningsomraden.

En framgangsrik repositionering forutsatter samtidigt ett strukturerat och
organisationsovergripande arbetssitt. Meintjes och Botha (2024, s. 48) betonar vikten av att
balansera forandringen mot den befintliga varumirkesideologin, bevara centrala delar av
varumaérkets kidrna samt forankra fordndringsarbetet genom intern varumaérkesorientering,
utbildning och intern marknadsforing. De framhéller dven betydelsen av etablerade relationer
med olika intressenter samt att acceptans for den reviderade identiteten och visionen ar

avgorande for att repositioneringen ska fa genomslag (Meintjes och Botha, 2024, s. 44).

Den interna dimensionen utgor darmed en central forutsittning for en framgangsrik
repositionering. Longo och Regany (2026, s. 449) visar att repositionering inte enbart handlar om
extern kommunikation, utan dven kréver fordndringar i organisationens strategiska, operationella

och kulturella delar. Utan sddana interna anpassningar riskerar ett glapp att uppsta mellan vad
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varumérket kommunicerar och vad organisationen faktiskt levererar, vilket kan underminera

fortroendet hos bade konsumenter och andra intressenter (Longo och Regany, 2026, s. 458).

I denna studie anvénds repositionering som ett analytiskt verktyg for att tolka de processer och
forutséttningar som respondenterna beskriver. Fokus ligger pa om arbetet tar sin utgadngspunkt 1
befintligt varumarkeskapital, 1 vilken utstrackning processen ér internt forankrad samt hur

acceptans for den nya positioneringen skapas hos organisationens intressenter.
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3. Metod

I detta avsnitt redogors for de metodologiska val som ligger till grund for studien. Avsnittet
behandlar forskningsansats, forskningsdesign, datainsamlingsmetod, urval samt hur insamlad

data analyserats.

3.1 Forskningsansats & Forskningsdesign

Studien utgér fran en abduktiv forskningsansats, vilket innebar ett kontinuerligt véxelspel mellan
teori och empiri, dir det analytiska ramverket successivt utvecklades i motet med empirin
(Dubois och Gadde, 2002, s. 554). Ansatsen valdes eftersom studien tar sin utgangspunkt i
befintlig teori om brand dilution och repositionering samtidigt som nya insikter successivt véxte

fram genom respondenternas erfarenheter.

En kvalitativ forskningsdesign tillimpades, vilket motiverades av studiens explorativa syfte och
ambitionen att forsta brand dilution och repositionering ur ett organisatoriskt perspektiv.
Kvalitativ forskning dr sérskilt lamplig ndr fokus ligger pa att forsta processer, inneborder och
hur individer tolkar sin sociala verklighet snarare &n pa kvantifiering och generalisering (Bryman
& Bell, 2017, s. 372-373). Genom att lata respondenterna beskriva sina erfarenheter med egna
ord mojliggjordes en mer nyanserad forstaelse av de processer och mekanismer som studien

undersoker.

3.2 Datainsamling & Urval

Primirdata samlades in genom semistrukturerade intervjuer, vilket mojliggjorde en balans mellan
struktur och flexibilitet dir respondenterna gavs utrymme att resonera fritt utifran studiens
centrala teman (Bryman & Bell, 2017 s. 454). Intervjuguiden utformades med utgdngspunkt i

studiens teoretiska ramverk, syfte och fragestéllningar, med fokus pa 6ppna fragor som
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mojliggjorde fordjupande resonemang. Flera av studiens mest véirdefulla insikter uppstod nér

intervjuerna tog oviantade riktningar.

Totalt genomfordes sex intervjuer som varade mellan 60 och 90 minuter, vilket resulterade i

cirka &tta timmars inspelat material. Samtliga intervjuer genomfordes digitalt via Zoom under

april och maj 2026 och spelades in med respondenternas samtycke. Transkriberingen

genomfordes med hjélp av ett digitalt transkriptionsverktyg och materialet redigerades dérefter

varsamt for att 6ka ldsbarheten utan att fordndra innehallet 1 respondenternas utsagor.

Urvalet var mélstyrt, vilket innebar att respondenterna valdes ut utifrdn deras relevans for

studiens syfte och fragestillningar (Bryman och Bell, 2017, s. 406). Respondenterna hade

gedigen erfarenhet av strategiskt varumirkesarbete inom varumaérkesintensiva branscher och

innehade ledande befattningar pd sévél nationell som internationell niva.

Att rekrytera lampliga respondenter visade sig vara en av de mest tidskrdvande delarna av

processen. Ett stort antal personer kontaktades via LinkedIn utan respons, och urvalet kom

ddarmed 1 hog grad att bygga pa befintliga kontakter inom branschen. En av respondenterna

identifierades genom en gistforelsning om varumaérkespositionering vid Lunds universitet.

Tabell 1. Respondentoversikt

Overgripande
branscher

Responde Nuvarande
nt roll

FMCG/konsume
ntvaror

Industri
Lyx/lifestyle

Peter Pensionerad

FMCG/konsume
ntvaror

Energi
Tech/elektronik
Sport/lifestyle

James Pensionerad

Bakgrund & erfarenhet

Peter hade gedigen erfarenhet av
strategiskt varumarkesarbete
genom ledande roller och
strategiska radgivningsuppdrag.
Hans erfarenheter omfattade
féretag som Heineken, Heinz,
Swedish Match, Dehler Yachts
samt Sanitec/Geberit.

Inledde karriaren inom reklam
(Ogilvy & Mather) och design
(Michael Peters) innan han
etablerade ett eget internationellt
innovationsbolag dar han verkade
som konsult i 15 ar. Har arbetat
med bland annat Shell, Unilever,
Coca-Cola, Procter & Gamble,
Carlsberg, Heineken, Swedish
Match, BAT, Johnnie Walker,

Relevans for studien

Erfarenhet av
varumarkespositionerin
g, portfoljstrategi och
brand dilution inom
bade B2C och B2B.

Erfarenhet av att
identifiera och hantera
brand dilution samt leda
internationella
repositioneringsprocess
er.
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Responde  Nuvarande Overgripande Bakgrund & erfarenhet Relevans for studien
nt roll branscher

Speedo, Polaroid, IBM och Lurpak

med flera.

Lars Partner & Industri/B2B Inledde karriaren som branding- Konsulterfarenhet av
strategikonsult, och kommunikationsansvarig for positionering,
konsultbyra Skandinavien inom Norsk Hydro, repositionering och

foljt av en position vid strategiskt
kommunikationsbyran Grey. varumarkesarbete.
Grundade och ledde

varumarkeskonsultbolaget Brand

Clinic som verkstallande direktor

mellan 2004 och 2020. Har verkat

som varumarkeskonsult i 25 ar och

arbetat med cirka 250 varumarken

inom en mangd branscher.

Jennie Marknadschef, FMCG/dryck Over 20 ars erfarenhet av Erfarenhet av

hotell Media & varumarke, strategi och repositionering och

underhallning kommunikation globalt och lokalt. varumarkesforflyttninga
Mode Karriar fran TV4 och r i internationella och
Hospitality produktionsbolag till kundsidan via nationella

Viaplay/NENT, H&M (global konsumentvarumarken.

kampanjstrategi och

designsamarbeten i 80

marknader), Pernod Ricard (Global

Marketing Manager for Malibu

Rum).

Clara Marknadschef, Hotell & Marknadschef vid Sabis med Praktisk erfarenhet av

hospitality hospitality ansvar for bland annat Smadalar6  intern férankring,
Gard och Fagelbro Sateri. Tidigare = rebranding och
marknadschef vid Clarion Hotel organisatorisk
Malmo Live, Sign och Amaranten forandring i
inom Strawberry-koncernen. tjianstevarumarken.

Susanne Senior FMCG Har innehaft executiva roller pa Erfarenhet av globala
radgivare inom = Tech & telecom marknadsledande globala féretag varumarkestransformati
varumarkesutv  Tyrism/sport och konsultfirmor. oner, repositionering
eckling & och intern férankring.
marknadskom
munikation

3.3 Dataanalys

Det insamlade materialet analyserades med hjélp av tematisk analys, en metod for att identifiera,
analysera och rapportera monster i kvalitativ data (Braun & Clarke, 2006, s. 79). Analysen
genomfordes 1 sex faser, familiarisering med data, generering av initiala koder, sokning efter
teman, granskning av teman, definiering och namngivning av teman samt slutlig rapportering av

analysen (Braun & Clarke, 2006, s. 86-87)

16



Materialet bearbetades genom upprepade genomlédsningar av transkriberingarna dér
aterkommande monster och teman identifierades. Analysen priaglades av ett iterativt
forhallningssitt dir teori och empiri bearbetades parallellt i enlighet med studiens abduktiva
ansats (Dubois & Gadde, 2002, s. 555). Teoretiska begrepp anvindes som analytiska linser for att
strukturera och tolka materialet, samtidigt som empirin bidrog till att nyansera de teoretiska
utgdngspunkterna. Genom gemensamma diskussioner och jimforelser av tolkningar starktes

transparensen i analysprocessen.

Analysen resulterade 1 tre 6vergripande teman som strukturerar studiens analys och besvarar
fragestillningarna, organisatorisk troghet som drivkraft bakom brand dilution, att identifiera och
erkdnna problemet samt processer och forutsdttningar for framgdngsrik repositionering. Temana
véxte successivt fram genom aterkommande monster i respondenternas beskrivningar och det

kontinuerliga samspelet mellan empiri och teori.

3.4 Metodkritik & reflektion

De metodologiska val som ligger till grund for studien medfor vissa begransningar som bor
beaktas vid tolkning av resultaten. Det kvalitativa och mélstyrda urvalet innebdr att resultaten
inte kan generaliseras statistiskt till en bredare population (Bryman & Bell, 2017, s. 406). Detta
ar dock en medveten avvagning, dé studiens syfte ar att skapa fordjupad forstéelse snarare dn

statistiskt representativa resultat.

En vanlig utmaning i kvalitativa intervjuer &r att intervjusvaren formas av den specifika
intervjusituationen och dérfor inte kan betraktas som direkta atergivningar av en objektiv
verklighet (Kvale och Brinkmann, 2014, s. 65-66). Respondenterna kan exempelvis undvika att
lyfta fram kénsliga aspekter eller formulera sina svar pa ett sitt som skyddar tidigare eller
nuvarande organisationer, vilket kan paverka materialets tillforlitlighet. Respondenterna framstod
generellt som Sppna och reflekterande, dven i fragor som berdrde organisatoriska utmaningar och

interna brister

Den abduktiva ansatsen innebar att forskarnas teoretiska referensram paverkade hur empirin
tolkades och analyserades (Dubois & Gadde, 2002, s. 555). I tematisk analys konstrueras teman

dessutom aktivt genom forskarnas tolkningar snarare 4n att framtrdda objektivt ur materialet
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(Braun & Clarke, 2006, s. 79). Detta stillde krav pa reflexivitet och transparens i

analysprocessen.

En praktisk utmaning under intervjuerna var att upprétthalla en tydlig struktur i samtalen.
Respondenterna var engagerade och erfarna, vilket stundtals ledde till sidospdr som bade
berikade det empiriska materialet och forsvarade mojligheten att folja intervjuguiden fullt ut.
Under datainsamlingens géng utvecklades successivt formagan att leda och strukturera

intervjuerna.

3.5 Etiska dverviaganden

Vid genomforandet av studien beaktades ett antal grundliggande etiska principer. Bryman (2018,
s. 170) lyfter fram fyra centrala krav som é&r aktuella for svensk forskning: informationskravet,

samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet.

Informationskravet innebér att forskaren ska informera berérda personer om undersokningens
syfte, att deltagandet ar frivilligt samt att de har rétt att avbryta sin medverkan utan att behova
ange nagra skdl (Bryman, 2018, s. 170). For att uppfylla detta krav kontaktades samtliga
respondenter via mejl med ett informationsbrev fore intervjun, dir studiens syfte, upplidgg och
villkor for deltagande framgick. Samtyckeskravet innebér att deltagarna sjdlva bestimmer 6ver
sin medverkan (Bryman, 2018, s. 170). Detta sdkerstilldes genom att muntligt samtycke
inhdmtades infor varje intervju. Konfidentialitetskravet innebar att uppgifter om de medverkande
ska behandlas med storsta mojliga konfidentialitet (Bryman, 2018, s. 170). Respondenterna
anonymiserades dérfor i det transkriberade materialet och fiktiva namn anvidnds genomgaende i
den férdiga studien. I de fall foretagsnamn forekommer har detta godkénts av respektive
respondent, och enbart information som respondenterna uttryckligen samtyckt till att inkludera
har anvénts 1 studien. Slutligen innebir nyttjandekravet att de uppgifter som samlas in om
enskilda personer enbart far anvéndas for forskningsdandamalet (Bryman, 2018, s. 171). Det
inspelade och transkriberade materialet har hanterats konfidentiellt och kommer att raderas efter

att studien har slutforts.
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4. Analys

I detta avsnitt analyseras det empiriska materialet med utgangspunkt i studiens teoretiska
ramverk. Fokus ligger pa organisatoriska processer bakom brand dilution, identifiering av tidiga

signaler pd felpositionering samt forutsdttningar for strategisk repositionering.

4.1 Organisatorisk troghet som drivkraft bakom brand dilution

Ett genomgaende monster 1 intervjumaterialet dr att brand dilution séllan framtrdder som
resultatet av ett enskilt strategiskt beslut. Respondenterna beskriver istillet hur urholkningen
successivt vixer fram genom organisatoriska processer dar kortsiktiga prioriteringar,
institutionell stolthet och interna beloningssystem forsvérar organisationens forméga att anpassa
och fornya varumérket. Brand dilution framtrdder ddrmed i1 hog grad som ett organisatoriskt
fenomen dér interna strukturer och kulturella monster riskerar att férsvaga varuméirkets

langsiktiga position innan problemen blir tydliga i marknadsresultaten.
4.1.1 Institutionell stolthet och rddslan for fordndring

I intervjun med Peter beskrivs hur 1dngvarigt framgéngsrika varuméarken kan utveckla en form av
institutionell stolthet som med tiden dvergér i organisatorisk troghet. Han exemplifierar med
Blend, som under léng tid var ett av de mest framgangsrika varuméarkena inom svensk tobak och

stod for en betydande del av Swedish Matchs omséttning.

Nér Marlboro och andra varumirken fran Philip Morris borjade vinna marknadsandelar, sérskilt
bland yngre och mer urbana konsumenter, hade organisationen tillgéng till kontinuerlig
marknadsdata som visade utvecklingen. Trots dessa tydliga marknadssignaler forsvérades
forandringsarbetet av varumaérkets centrala position inom organisationen. Ju fler interna
intressenter som var beroende av varumairkets fortsatta framgéng, desto svarare blev det att
motivera strategisk fordndring. Peter beskriver dven hur marknadsavdelningen ofta moter skepsis

frén andra funktioner, vilket ytterligare begriansar handlingsutrymmet. Som han uttrycker det var
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det en sak att vara modig med mindre varumérken, men att “rubba pd elefanten” var betydligt

svarare.

Det Peter beskriver kan forstas som ett uttryck for vad Hannan och Freeman (1984, s. 149)
bendmner structural inertia, dar organisationer har svart att genomfora radikala fordndringar pa
grund av starka troghetskrafter. Trogheten tenderar dessutom att 6ka i takt med organisationens
storlek och alder, nér rutiner, interna relationer och beroenden successivt stabiliseras over tid
(Hannan & Freeman, 1984, s. 157-158). Interna faktorer sdsom investerade kostnader och
politiska koalitioner bidrar samtidigt till att fordndring blir bdde kostsam och svar att genomfora
(Hannan & Freeman, 1984, s. 149, 155). Ju stérre och mer etablerat ett varumarke blir, desto fler
aktorer blir beroende av dess fortsatta stabilitet, vilket 6kar motstdndet mot fordndring dven nér

marknaden fordndras.

Schwarz (2012, s. 547) menar dessutom att organisatorisk troghet inte enbart handlar om
oférmaga till fordndring, utan dven kan forstds som deliberate inertia, dir ledningen aktivt
forsvarar status quo. Detta drivs enligt Schwarz (2012, s. 549) av individuella dverviganden och
en ovilja att ta risker. Beslutsfattares mentala modeller fungerar samtidigt som filter genom vilka
signaler om forédndring kan avfardas (Schwarz, 2012, s. 559). Stabilitet framstar ddrmed som ett
mer attraktivt alternativ dn riskfylld omstrukturering (Schwarz, 2012, s. 567). I Blend-fallet tycks
just denna kombination av strukturell troghet och medveten forsiktighet ha bidragit till att
organisationen fortsatte forsvara den etablerade positionen trots att marknaden successivt

forandrades.

Rédslan for att fordndra Blend kan forstas som en rddsla for att underminera det befintliga
varumirkeskapitalet. Det som hade kunnat vara en successiv justering av positionen uppfattades
istéllet som ett hot mot grunden for varuméirkets historiska framgéing. Detta ligger i linje med
Keller och Swaminathans (2023, s. 520) resonemang om att etablerade positioner sillan overges
utan tydliga skil, eftersom repositionering alltid innebér en risk att samtidigt forsvaga det kapital

som redan byggts upp.

Rédslan for att forlora det som fungerade skapade ddrmed en passivitet som 1 slutindan tvingade

fram mer drastiska atgérder dn vad som sannolikt hade kravts vid ett tidigare ingripande.
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“Nu var vi tvungna att géra ganska stora steg. For da borjar vi komma till slut med att om vi

inte gor ndgot sd dor vi. Och dd borjar man bli mer akutlikare dn skonhetskirurg.”

Detta star i kontrast till Keller och Swaminathans (2023, s. 513) betoning av att effektiv
varumdrkeshantering bor vara proaktiv och fokusera pé att bevara och stirka varumérkeskapital

innan urholkningen blivit synlig i marknadsresultaten.
4.1.2 Kulturell rigiditet och fokus pa kortsiktiga resultat

James beskriver samma mekanism ur ett bredare perspektiv genom sitt sjilvmyntade begrepp
“internal pull of gravity”, vilket syftar pd hur stora organisationers kultur, beloningssystem och
interna strukturer skapar en troghet som gor det svart att bryta med etablerade monster, dven nir
omvérlden fordndras. Han exemplifierar med IBM, dér ledningen inte formadde agera pa de
tidiga signalerna om att Apple holl pa att fordndra datorindustrin. James beskriver hur han deltog
i ett mote 1 Paris dar IBMs representanter fran hela varlden samlades, alla i identiska svarta
kostymer, ndgot han sdg som ett uttryck for den kulturella homogenitet som préiglade
organisationen. Nar han forsokte uppmérksamma ledningen pa Apples framvéxt avfardades hotet

som irrelevant:

“They said, ‘Well, that is a niche. We are not interested in a niche.’ Two years later, they

had all been fired.”

IBM-miljon kan forstas genom Hodgkinsons (1997, s. 922) begrepp cognitive inertia, dér
organisationer over tid utvecklar gemensamma mentala modeller kring hur marknaden fungerar
och vad som definierar legitim konkurrens. Nér dessa tolkningsramar blir alltfor etablerade
riskerar organisationens uppfattning om marknaden att hamna i otakt med omvérldens faktiska
utveckling (Hodgkinson, 1997, s. 923). Nya aktorer och alternativa affarslogiker riskerar dirmed
att avfardas innan de uppfattas som reella hot (Hodgkinson, 1997, s. 939).

IBM-fallet visar samtidigt hur organisatorisk troghet kan vixa fram ur tidigare framgang. Den
etablerade positionen skapade resurser och marknadsmakt, men ocksé ett beloningssystem som
premierade forsdljning av det man redan hade och gjorde innovation till ett hot mot kortsiktiga

resultat:
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“It happens because of the conservatism of the directors themselves. Their rewards are built

around selling what they already have. Innovation becomes a risk to their benefits.”

Det James beskriver kan ddrmed forstds som mer 4n en allmin organisatorisk troghet. Tripsas
och Gavetti (2000, s. 1148) menar att etablerade organisationer utvecklar kognitiva
tolkningsramar och dominant logics som bygger pa tidigare framgéangar och historiska
erfarenheter snarare &n pa aktuell kunskap om omgivningen, vilket paverkar hur ledningen
uppfattar nya hot och mgjligheter. Nar marknaden foréndras riskerar dessa mentala modeller att
fungera som filter genom vilka nya konkurrenssignaler tolkas utifrdn gidrdagens logik snarare dn
utifran de nya forutséttningarna pa marknaden (Tripsas & Gavetti, 2000, s. 1153). 1
forldngningen riskerar detta dven att begransa organisationens sdkande efter ny kunskap och

alternativa perspektiv (Tripsas & Gavetti, 2000, s. 1158).

[ IBM:s fall avfardades Apple inte pd grund av bristande information, utan darfor att hotet inte
passade in 1 organisationens etablerade forstaelse av virde och konkurrenskraft. Organisationer
riskerar ddrmed inte bara att missa forandring, utan dven att aktivt sortera bort signaler som inte

passar den interna verklighetsbilden.

Detta ligger dven 1 linje med Meissner et al. (2017, s. 244), som beskriver hur organisationer
tenderar att forlita sig starkare pa interna perspektiv dn pé externa signaler, vilket kan skapa
organisatoriska blind spots dir fordndringar 1 marknadens periferi forbises eller feltolkas. Svaga
fordndringssignaler riskerar dirmed att falla utanfor den interna beslutsprocessens riackvidd om

de inte fAngas upp och analyseras systematiskt (Meissner et al., 2017, s. 247).

James beskriver liknande monster frén sitt arbete med Carlsberg under en period dé 6lbryggeriet
motte 6kad konkurrens fran mindre och mer nischade 6lmérken. Trots forandrade
konsumentpreferenser fortsatte organisationen att prioritera sitt etablerade flaggskeppsvarumérke
och den forsiljning som varumirket genererade. Carlsberg-caset illustrerar hur extern radgivning

1 ett sddant lage kan forstirka den organisatoriska troghetens effekter snarare an motverka dem.

Carlsberg hade starka marginaler pa sitt flaggskeppsvarumirke, men ocksé en kultur som James
beskriver som sjdlvbeldten. Grundinstillningen var att konsumenterna forr eller senare skulle

inse att Carlsberg var det bdsta alternativet:
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“We are the best in the world. Consumers will come to us. One day they will simply learn

that we are the best.”

Nir ett konsultforetag anlitades rekommenderade de nedskérningar i innovation och avveckling
av det mellanchefsskikt som arbetade med framtida varumarkesutveckling, med motiveringen att
marginalerna var bést pa det befintliga flaggskeppsvarumaérket. Resultatet blev att Carlsberg

fastnade i1 vad James kallar “volume leadership”.

“They had become very good and efficient at doing one thing, while the market was no longer
interested in just one thing. So they had to start selling Carlsberg Green at lower and lower

prices, and in bigger and bigger volumes. They became trapped in volume leadership.”

Carlsberg-fallet visar att besluten inte nédvéndigtvis framstod som irrationella ur ett kortsiktigt
finansiellt perspektiv. Konsultrekommendationen vilade pé en till synes rationell logik, att
prioritera det varumirke som redan genererade starkast marginaler och effektivisera bort
funktioner som inte omedelbart bidrog till resultatet. Problemet var ddrmed inte nédvandigtvis
brist pa information, utan att organisationen prioriterade den information som bekriftade den
befintliga affarslogiken. P4 sd sétt visar empirin hur externa radgivare inte alltid fungerar som en
korrigerande kraft, utan ibland kan legitimera och forstirka den interna troghet som redan priaglar

organisationen.

Organisationen blev ddrmed alltmer effektiv pé att sdlja sitt etablerade flaggskeppsvarumaérke,
samtidigt som marknaden rorde sig mot ett bredare utbud av mindre och mer nischade dlmérken.
Detta skapade ett vixande glapp mellan organisationens interna prioriteringar och marknadens
forandrade preferenser. Medan varumairket fortsatt kunde associeras med kvalitet, identitet och
sarskiljning priglades organisationens interna fokus i allt hogre grad av volym, marginaler och
effektivisering. Brand dilution blir hir inte enbart en f6ljd av fordndrade konsumentpreferenser,
utan ocksé av att organisationen fortsatte optimera for en position som marknaden gradvis
borjade rora sig bort fran. Brand dilution kan ddrmed forstds som en konflikt mellan finansiell
och varumairkesstrategisk rationalitet, ddr det som premieras internt inte langre motsvarar det

som krivs externt.
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Meintjes och Botha (2026, s. 449) menar att repositioneringsprocesser som saknar organisatorisk
transformation riskerar att skapa obalans mellan varumérkets 16ften och organisationens faktiska
praktik, vilket i sin tur kan forsvaga varumirkeskapitalet over tid. Carlsberg-fallet visar dock
dven att behovet av repositionering kan forsvéras redan innan en formell fordndringsprocess
inleds, eftersom organisationens interna strukturer premierar fortsatt exploatering av den
befintliga positionen. Det blir ddrmed inte bara svart att genomfora forédndringar, utan ocksa att

legitimera varfor fordndring 6verhuvudtaget behovs.

James menar att detta inte var unikt for Carlsberg, utan speglar ett bredare monster i stora

organisationer:

“The culture you get rewarded for obeying your cultural demands, not for what the market

’

needs.’

Citatet tydliggor hur organisatorisk troghet inte enbart handlar om bristande marknadskénslighet,
utan ocksd om vilka beteenden organisationen faktiskt belonar. Om medarbetare och chefer
premieras for att folja etablerade interna krav snarare 4n for att agera pa forandrade
marknadsbehov blir trogheten en konsekvens av organisationens styrning snarare an ett
individuellt misslyckande. I Carlsbergs fall tycks de interna beléningssystemen darmed ha gjort
fortsatt exploatering av den befintliga positionen mer legitim &n investeringar i framtida

relevans.

Detta ligger i linje med Bacchiega och Coluccis (2024, s. 3188) resonemang om kortsiktig
monetarisering, dar organisationer successivt premierar exploatering av det befintliga framfor
investeringar i langsiktig varumérkesutveckling. Det som tidigare skapade framgang riskerar

darmed ocksa att bli ett hinder for fordndring.

Jennie beskriver liknande monster frén sina erfarenheter av H&M:s expansion under en
period da detaljhandeln snabbt borjade forskjutas mot e-handel och digitala kopkanaler.
Trots fordndrade konsumentbeteenden fortsatte foretaget under lang tid att prioritera fysisk
expansion, och under en period dppnades enligt Jennie en ny butik varje dag. Expansionen
hade blivit en central del av foretagets tillvixtmodell och ett tydligt 16fte till aktiedgarna,

vilket gjorde den svér att omprova trots att marknadsforutséttningarna forandrades.
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Forseningen tycks didrmed inte fraimst ha berott pé bristande insikt, utan péa att
organisationen fortsatte agera enligt en tidigare tillvixtlogik som gradvis forlorade sin

strategiska relevans.

Exemplet illustrerar hur tidigare strategiska framgangsfaktorer kan utvecklas till
organisatoriska begriansningar nir omvirlden forindras. Aven om Jennies beskrivning inte
primirt ror varumérkets positionering, synliggdr den de strukturer och beslutslogiker som
kan forsvara strategisk omorientering. Nar organisationer blir starkt investerade i en viss
tillvaxtmodell riskerar tidigare framgéngar att skapa troghet som forsvarar anpassning till

nya marknadsforutsittningar.

Detta kan fOrstds genom teorin om path dependency, dér tidigare strategiska beslut successivt
skapar strukturer och investeringar som begréinsar organisationens framtida handlingsutrymme.
Goumagias et al., (2022, s. 79) beskriver hur foretag utvecklar organisatoriska processer och
resurskonfigurationer kring tidigare framgangstaktorer, vilket gor strategisk omstéllning bade
kostsam och komplex nir marknadsforutséittningarna fordandras. Det som tidigare skapade
konkurrensfordelar riskerar ddrmed att utvecklas till organisatoriska lock-ins som forsvérar

fordndring (Goumagias et al., 2022, s. §82).

Empirin visar ddrmed hur organisationer inte bara binds av tidigare investeringar, utan ocksa av
de betydelser och forvantningar som byggs upp kring dessa investeringar. Trogheten blir darfor
inte enbart ett internt organisatoriskt problem, utan forstérks dven av aktiedgarloften och

tillvaxtforvantningar som gor fortsatt expansion mer legitim én strategisk omprovning.
4.1.3 Passivitet och underlatenhet som form av brand dilution

Ett tydligt exempel pa hur strategiska integrationsinitiativ kan bidra till brand dilution beskriver
Lars genom ett industrikonglomerat som forsokte implementera en “one brand strategy”.
Organisationen hade under lang tid forvérvat flera starka varumérken inom olika segment, men
forsokte successivt ersitta dessa med ett gemensamt huvudvarumérke. Problemet var enligt Lars
att det nya huvudvarumaérket saknade faktisk relevans pa marknaden, samtidigt som de historiska
varumérkena hade starka och etablerade relationer till kunderna. Som han beskriver det uttryckte

kunderna ett tydligt motstand mot fordndringen
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“Nu star det en sdn hdr jdvla skit pd garden hdir som heter X, jag vill ha en Y.”

Fallet illustrerar hur organisationer riskerar att 6verskatta mdojligheten att flytta befintligt
varumarkeskapital mellan olika varumérken och kategorier. Trots att produkterna i praktiken var
desamma fortsatte kunderna att vardera de associationer och relationer som byggts upp kring de
historiska varumarkena. Strategin framstar dirmed som rationell ur ett internt
integrationsperspektiv, men problematisk nér den interna logiken dverordnas kundernas faktiska
varumérkesrelationer. Empirin visar ddrmed att brand dilution inte enbart kan uppsta genom att
ett varumarke anvinds for brett, utan ocksa genom att organisationer dverskattar sin egen

kontroll 6ver vad varumirket betyder for kunden.

Jennie beskriver ocksa hur varumérken kan drabbas av en mer subtil form av brand dilution
genom att bli for bekviima i sin etablerade position, en troghet som snarare syns i franvaron av
beslut @n 1 aktiva strategiska misstag. Hon exemplifierar detta med Malibu Rum, dir varumérket
hade ett starkt dgarskap kring sommar, strand och Pina Colada. Just den tryggheten ledde dock
till att organisationen successivt minskade sina kommunikationsinsatser inom kdrnomrédet,

eftersom positionen uppfattades som sjélvklar och stabil.

Keller och Swaminathan (2023, s. 524) beskriver hur foretag over tid riskerar att exploatera
befintligt varumarkeskapital snarare an att fortsdtta starka dess underliggande associationer.
Etablerade associationer tenderar samtidigt att uppfattas som stabila och langsiktigt hallbara,
vilket kan skapa en organisatorisk dvertro pé att positionen kommer besta dven utan kontinuerlig
forstarkning (Keller & Swaminathan, 2023, s. 526). Nér associationerna inte ldngre aktivt

underhalls riskerar deras styrka och sérskiljningsforméga successivt att forsvagas.

I stéllet borjade Pernod Ricard fokusera pa andra omraden och lidgga till nya
kommunikationslager, vilket skapade ett utrymme som konkurrenter kunde borja fylla. Detta
illustrerar ddrmed hur brand dilution inte enbart uppstar genom aktiva felbeslut, utan ocksé
genom organisatorisk passivitet. Varumaérkets styrka skapade paradoxalt nog forutsittningarna
for dess forsvagning, eftersom de etablerade associationerna uppfattades som sé sjdlvklara att de

inte langre ansdgs behdva underhéllas.
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Cazola & Leython (2025, s. 10) menar att positionering kriaver kontinuerlig hantering for att
forbli relevant. Nar Malibu slutade underhalla sina centrala associationer skapades ett utrymme
dér konkurrenter kunde appropriera liknande perceptuella positioner. Ur ett CBBE-perspektiv
innebar denna passivitet att associationernas unikhet successivt forsvagades (Keller &
Swaminathan, 2023, s. 73), vilket 6ver tid riskerar att urholka varumérkeskapitalet (Keller &

Swaminathan, 2023, s. 524).

Sammantaget pekar intervjumaterialet pa att brand dilution 1 hog grad &r ett organisatoriskt
fenomen. Externa marknadsfordndringar utgor visserligen kontexten, men det dr organisationens
interna dynamik, kortsiktiga 1onsamhetsmal, institutionell stolthet och beloningssystem som

avgdr om och hur snabbt varumirket urholkas.
4.2 Att identifiera och erkdnna problemet

Ett genomgdende monster i intervjumaterialet dr att brand dilution sdllan uppstér utan férvarning.
Respondenterna beskriver snarare hur tidiga signaler ofta finns tillgéngliga langt innan
problemen blir synliga i marknadsresultaten. Fragan blir darfor inte enbart hur organisationer
identifierar sddana signaler, utan varfor signalerna ofta inte far organisatorisk betydelse forrdn
problemet redan blivit omfattande. Analysen visar att identifiering av brand dilution inte framst
handlar om tillgéng till data eller mitverktyg, utan om organisationens formaga att tolka,
acceptera och agera pa signaler som utmanar etablerade forestdllningar om varumaérket.
Formagan att identifiera brand dilution framtrdder ddrmed som nédra kopplad till organisatorisk

sjalvkritik, intern samsyn och ett proaktivt forhallningssétt till varumérkeshantering.

Flera delar av intervjumaterialet indikerar samtidigt att svarigheten att identifiera och hantera
brand dilution inte enbart handlar om organisatorisk troghet, utan dven om begrénsad
varumirkeskompetens inom ledning och styrning. Lars beskriver hur storre varumarkesprojekt

ofta till stor del utvecklas till utbildningsprocesser:
“30-40 % dr ett utbildningsprojekt.”

Han beskriver att manga organisationer saknar tillracklig forstaelse for hur varumérkeskapital

fungerar och att varumérkesfragor dérfor inte behandlas med samma systematiska analys som
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exempelvis produktion eller logistik. Det som framtrdder dr dirmed en organisatorisk asymmetri,
dér produktion och finansiella fragor behandlas som omraden som kréaver systematisk analys,
medan varumirket trots sin strategiska betydelse riskerar att hanteras mer intuitivt. Brand
dilution blir ddrmed inte enbart ett resultat av att organisationer missar externa signaler, utan
ocksa av att varumérkeskapitalets logik inte ar tillrackligt institutionaliserad i1 organisationens
beslutsprocesser. Detta riskerar enligt Lars att skapa organisatoriska flackar dér signaler om

brand dilution inte uppfattas eller tas pa tillrackligt stort allvar i tidiga skeden.
4.2.1 Kvantitativa indikatorer och marknadssignaler

Peter beskriver hur varumérkesidentifiering i stora organisationer bedrivs med kontinuerliga och
systematiska matverktyg. Marknadsandel dr den mest sjédlvklara indikatorn, men den
kompletteras av ett brett spektrum av andra parametrar, sisom andelen konsumenter som provar
varumérket, aterkdpsfrekvens, lojalitet och attitydmaétt. Peter beskriver det som att arbeta med ett
tangentbord av indikatorer, ddr man forsoker forsta vilka tangenter som borjar svikta och darefter
sdtter in insatser beroende pa var svagheterna finns. Det dr alltsd inte ett enskilt matt som ger
bilden, utan kombinationen av flera indikatorer som tillsammans pekar pa var 1 varumarkets

hilsa problemet finns.

I mindre organisationer ser det annorlunda ut. Peter beskriver hur arbetet pa battillverkaren
Dehler Yachts snarare handlade om att kinna marknaden néra och intuitivt. Som han beskriver
det kunde en fordndring fran att sdlja 23 batar ett ar till 19 nésta vara tillrdcklig for att vicka

frdgor om vad som hade forandrats pa marknaden.
4.2.2 Organisatorisk blindhet och bristande sjukdomsinsikt

Data ricker dock inte. Peter betonar att problemet i Blend-caset inte var bristen pd information,
utan bristen pa vad han kallar "sjukdomsinsikt”, att delar av organisationen helt enkelt inte ség att
varumdrket holl pa att forsvagas, trots att signalerna fanns dér. Detta problematiserar
forestdllningen om att battre mitverktyg i sig leder till battre varumérkeshantering. Information
far strategisk betydelse forst ndr den accepteras som legitim av fler delar av organisationen dn de

funktioner som producerar den.
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“Marknadsavdelningen sitter med data om prévande, dterkop och attityder, men den
informationen dr inte alltid lika synlig for resten av organisationen. Ddrfor kan delar av

’

organisationen sakna sjukdomsinsikt. De ser inte att patienten bérjar md sdmre.’

Citatet illustrerar hur signaler om forsvagning kan vara kidnda inom vissa delar av organisationen
utan att bli synliga for organisationen som helhet. Att driva igenom forandringsarbete under
sadana omsténdigheter krdavde att man byggde ett tydligt scenario och berittade en Gvertygande
historia internt, inte for att larma, utan for att skapa forstaelse for vad som skulle hinda om
ingenting gjordes. Detta visar att identifiering av brand dilution inte enbart handlar om att samla
in information, utan dven om att sikerstilla att informationen nér och forstas av relevanta delar

av organisationen.

James beskriver ett liknande fenomen ur ett konsultperspektiv. Han introducerar begreppet
“Shoshin”, ett japanskt filosofiskt begrepp som handlar om att ndrma sig problem med ett Gppet
och forutséttningsldst sinne. Hans poédng ar att organisationer som ar framgéngsrika och
véletablerade ofta har svarast att tillimpa detta forhdllningssitt, eftersom tidigare framgéngar
skapar ett filter som gor det svért att se med verkligt 6ppna dgon. Tidigare framgéngar kan
diarmed fungera som ett hinder for sjalvkritik, ju mer den tidigare logiken bekriftats av
marknaden, desto svarare blir det att se den som en mojlig kélla till framtida problem. Som

James sjélv beskriver det:

"I used to go into clients and meet the engineers or the chief accountant, and they would ask:
‘what do you know about our business?’ I would say: ‘I am never going to know more about

your business than you do. My advantage is that I do not know your business’."

Ett exempel som James lyfter fram dr Polaroids mote med den digitala teknologins framvixt.
Organisationens identitet var sd djupt forankrad i den teknologi som foretaget byggt sin
verksamhet kring under de foregdende femtio aren, att budskapet om foréndring inte kunde tas
in. Han beskriver hur han forsokte formedla att problemet var strukturellt och teknologiskt, men

att organisationen inte kunde absorbera det perspektivet.

"They kept saying: ‘that is all very well, but how do we advertise to trade?’ - The corporate

culture was so massive. It was all built around a technology that had been invented 50 years
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earlier. When [ said that technology was the problem, it was like saying to the Pope that Jesus

never existed."”

Foretagets svar pa James analys var att fraga hur man skulle annonsera sig ur problemet, inte for
att analysen missforstods, utan darfor att annonsering var det arbetssitt organisationen var van
vid och det beteende som belonades internt. Polaroid tycks dirmed ha tolkat den digitala

utvecklingen som ett kommunikationsproblem snarare én ett strukturellt teknologiskt skifte.

Susanne beskriver liknande mekanismer frdn andra branscher och menar att organisationer ofta

fastnar 1 tidigare framgangslogiker:

“Manga fastnar i gamla strukturer och gamla sdtt att tanka” och att det kan finnas en “rddsla

for fordndring eller ibland arrogans ™.
Hon lyfter Nokia som ett tydligt exempel:

“De hade ndstan 40 procent av mobilmarknaden och var totalt dominerande. Men de
underskattade smartphones och lyssnade inte pa signalerna fran marknaden eller sina egna

’

medarbetare.’

Tripsas och Gavetti (2000, s. 1148) menar att organisatorisk troghet vid teknologiska skiften inte
enbart handlar om bristande resurser eller tekniska formagor, utan &ven om hur ledningens
kognitiva representationer paverkar organisationens formaga att tolka och forsta forandring. Nar
organisationers identitet och historiska framgang blivit starkt kopplade till en specifik teknologi
eller affdrslogik riskerar nya teknologiska paradigm att uppfattas genom gamla mentala modeller
(Tripsas & Gavetti, 2000, s. 1153). I Polaroids fall tycks den analoga fotografin inte enbart ha
varit en produktkategori, utan en central del av organisationens identitet och forstielse av sitt
eget existensberittigande. Det forsvarade samtidigt organisationens formaga att omtolka
marknaden och erkénna att den digitala utvecklingen krdvde en mer fundamental omorientering

an vad den etablerade logiken tillat.

Kulturen var sa djupt inbyggd att ifragasittandet av teknologin upplevdes som ett ifrdgaséttande
av organisationens hela existensberittigande. Att erkdnna problemet blir ddrmed inte bara en

strategisk fraga, utan ocksa en identitetsméassig. Meintjes och Botha (2026, s. 47) betonar att
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organisatoriska fordndringsprocesser kriaver bade sense-breaking och sense-giving, dir invanda
tolkningsmonster forst behdver utmanas innan en ny gemensam forstaelse kan etableras. I
Polaroids fall tycks den etablerade identiteten kring analog fotografi ha fungerat som ett sddant
tolkningsfilter, vilket forsvérade organisationens forméga att erkdnna den teknologiska

forandringens konsekvenser.
4.2.3 Intern samsyn och forsvagad differentiering.

Jennie tillfor ett konkret och praktiskt lager 1 beskrivningen av tidiga signaler. Hon beskriver
flera varningssignaler som brukar dyka upp ldngt innan problemen syns i forséljningssiftfror eller

marknadsandelar.

"Ett tydligt tecken dr ndr olika delar av organisationen beskriver varumdrket pd olika sdtt. Om

man inte har en samsyn internt dr det svdrt att motivera och kommunicera varumdrket externt.”

Clara uttrycker samma samband mellan intern och extern tydlighet ur ett mer operativt

perspektiv

“Man kinner ocksd att det finns en tydlighet. Det dr ldttsdlt, om ni forstar vad jag menar. Det dr
ndstan det ldttaste for oss att hantera nu pd min avdelning, som driver hela Sabis
kommunikation. Alla har forstdtt grejen. Det dr tydligt mot gdst och tydligt internt... Om man
upplever en intern forvirring, oro eller brist pd forstaelse, dd har kunden eller gdisten

’

formodligen exakt samma kdnsla.’

Citaten pekar pa att intern samsyn inte enbart dr en intern organisationsfraga, utan en
forutséttning for att kunden ska méta en konsekvent och begriplig varumarkesposition. Om
organisationen sjilv inte delar en gemensam fOrstaelse for vad varumaérket representerar riskerar

samma otydlighet att foras vidare i varje kontaktpunkt med kunden.

Balmer och Podnar (2021, s. 729) beskriver corporate brand orientation som en organisatorisk

filosofi dédr varumérket fungerar som en central kraft som ska végleda kultur, identitet och
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strategisk riktning genom hela organisationen. Nér olika delar av organisationen bdrjar formulera
olika bilder av vad varumirket representerar, tyder det darfor inte enbart p4 kommunikativa
problem, utan pé att den organisationsovergripande identifikation som ar en forutsittning for en
fungerande varumérkesorientering successivt brutits ned (Balmer & Podnar, 2021, s. 733).
Jennies resonemang antyder ddrmed att intern oenighet inte bara framtrader som ett symptom pa
brand dilution, utan ocksa som en mgjlig tidig form av dilution. Om organisationen sjélv inte
langre delar en gemensam forstéelse for vad varumaérket representerar, riskerar urholkningen att
borja internt innan den blir fullt synlig 1 konsumenternas uppfattningar. Brand dilution kan
diarmed fOrstds som ett organisatoriskt koordinationsproblem dar varumérket inte langre fungerar
som en samlande referenspunkt for interna beslut och prioriteringar, eftersom den dynamiska
anpassningen mellan organisationens identitet och varumaérkesloftet har gétt forlorad (Balmer &
Podnar, 2021, s. 732) Jennie beskriver dven flera andra tidiga tecken pé att ett varumérke héller

pa att forlora sin riktning:

“Ett annat tecken dr ndr kommunikationen sakta bérjar likna konkurrenternas. Om man inte
ldngre dr unik i sin genre, eller om man forsoker prata med alla utan att vara tydlig, da har man
ofta tappat sin kdrna. Man dr osdker, bérjar bli dngslig och spretar. Man forsoker sdga mycket

samtidigt i stdllet for att fokusera pd en sak.

En annan sak dr att titta pa hur ldtt det dr att fatta beslut internt. Om varje beslut krdver langa

diskussioner och ldnga forankringar, dr det oftast ett tecken pa att riktningen inte riktigt dr

tydlig.

Ett ytterligare tecken dr att man plétsligt borjar bli reaktiv i stdllet for proaktiv. Ndr marknaden
eller konkurrenterna sdger nagot forsoker man hinga med och sdga samma sak, eller nagot
annat, men man dr hela tiden reaktiv pd det som hdinder i stdllet for att vara proaktiv och vara

forst med det som kommer. Det handlar om att halla i taktpinnen i stdllet for att bara félja med”

Keller och Swaminathan (2023, s. 539-540) betonar att starkt varumirkeskapital forutsitter ett
kontinuerligt och proaktivt arbete for att bevara och forstérka varumairkets associationer over tid.

Reaktivitet behover dock inte innebira passivitet. Organisationen kan tviartom vara mycket aktiv,
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men aktiviteten riktas dd mot att reagera pd konkurrenters agerande snarare én att utveckla en
egen strategisk riktning. Nér organisationer i allt hdgre grad reagerar pd omvérlden i stéllet for
att sjdlva sitta riktningen riskerar varumaérkets position successivt att bli mindre tydlig och

sérskiljande.

De utdragna beslutsprocesser som Jennie beskriver kan samtidigt forstas som ett uttryck for att
organisationen saknar en gemensam strategisk forstaelse for varumérket. Nér riktningen inte
langre delas internt 6kar behovet av férankring och interna forhandlingar, vilket riskerar att leda
till det Jennie beskriver som att "kompromisser urvattnar hela den nuvarande positioneringen”.
Langsamma beslutsprocesser blir dirmed inte enbart ett administrativt problem, utan kan ocksa
utgora en indikator pd att varumérket har forlorat sin funktion som gemensam referenspunkt for

beslut och prioriteringar.

Lee och Suh (2023, s. 473) menar att intern branding forutsatter intern samsyn mellan
organisationens uttalade vision och dess faktiska organisatoriska beteende. I linje med Vallaster
och Lindgreens (2013, s. 298) resonemang om shared brand beliefs visar empirin att denna
gemensamma forstielse inte kan tas for given, utan behdver skapas och upprétthéllas
kontinuerligt genom organisatoriska processer och sociala interaktioner. Nér olika delar av
organisationen borjar tolka varumérket pa olika sétt riskerar darfor inte bara kommunikationen
att bli inkonsekvent, utan dven den gemensamma forstéelsen for vad varumarket ska representera

att fragmenteras (Vallaster & Lindgreen, 2013, s. 306).

Det Jennie beskriver ar signaler som 1 forsta hand &r organisatoriska och interna, snarare én
marknadsmassiga. De blir synliga i hur medarbetare talar om varumaérket, hur beslut fattas och
hur organisationen forhéller sig till omvérlden, langt innan problemen blir synliga i externa
métningar. Detta antyder att brand dilution kan ta sin borjan internt, genom att organisationen

successivt forlorar en gemensam forstéelse for vad varumérket ska representera.
4.3 Forutsattningar for framgéngsrik repositionering

Intervjumaterialet pekar sammantaget pa att framgéngsrik repositionering inte enbart dr en fraga
om kommunikation eller extern marknadsforing, utan ocksé om organisatorisk formaga och

intern forankring. Respondenterna beskriver hur repositionering forutsétter ett langsiktigt arbete
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som engagerar flera delar av organisationen och bygger pa marknadsinsikter samt forstaelse for

varumdrkets befintliga position.

Detta kapitel fokuserar déarfor pa hur repositionering omsétts organisatoriskt i praktiken
och vilka forutsittningar som tycks vara avgorande for att forandringsprocesser ska fa

genomslag utan att samtidigt forsvaga det befintliga varumaérkeskapitalet.
4.3.1 Marknadsinsikter som grund for forandring

Ett aterkommande tema 1 intervjumaterialet dr att framgangsrik repositionering méste ta sin
utgdngspunkt i en djup och faktabaserad forstaelse for hur varumaérket faktiskt uppfattas av
marknaden, snarare @n hur organisationen tror att det uppfattas. Lars beskriver hur det viktigaste
verktyget for att Overvinna internt motstand och skapa rorelse i en organisation &r att lata kund-

och marknadsinsikter utgéra grunden for forandringsarbetet:

"Det enda medlet mot internt motstdand dr att man tar in kunden och marknaden i en sdadan
process. Om vi inte gor den fordndringen sa kommer vi inte tjdna pengar, for de kommer inte

vilja oss. Den argumentationen dr rdtt svdr att ga emot."”

Han betonar att utan ett sddant externt perspektiv riskerar processen att fastna i interna tyckanden
och maktpositioner dér olika aktorer forsvarar “status quo ” utifrdn personliga intressen snarare
an marknadens faktiska behov. Marknadsinsikter far dirmed en dubbel funktion, de minskar
osdkerheten kring den externa positionen och forsvagar interna argument som bygger pa

maktpositioner snarare dn kundens faktiska uppfattning.

Lars understryker ocksa att varumairket i grunden ar en extern bild, marknadens och kundens
uppfattning och att repositioneringsarbete som inte utgar frdn den bilden riskerar att bygga pé

felaktiga antaganden,
“Det dr inte vad vi tycker, det dr vad de tycker. Det dr utgangspunkten”.

Detta innebar att en grundlig nuldgesanalys ér ett nodvandigt forsta steg, ddr varumarkets styrka,
position och relevans i konsumenternas medvetande kartlggs innan nigra strategiska beslut

fattas. Lars formulering antyder att nuldgesanalysen inte bara dr en kartliggning, utan ocksé en
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korrigering av organisationens sjilvbild. Varumirkets betydelse bestims ytterst externt, &ven om
arbetet med att fordndra det sker internt. Susanne beskriver samma logik i mer processuella

termer och framhaéller att arbetet bor borja med en nuldgesanalys:

“Hur ser nuldget ut? Vad fungerar bra? Vad fungerar mindre bra? Vilka problem och

utmaningar finns? Hur ser marknaden ut?”

Hon kopplar detta till behovet av ett kontinuerligt arbete med omvérldsanalys,
konkurrentbevakning och forstaelse for “konsumenternas beteenden och behov”, eftersom detta
gor det majligt att upptécka trender 1 tid och identifiera nar varumérket borjar tappa relevans
eller marknadsandelar. Jennie bekréftar detta genom att lyfta fram vikten av att testa idéer 1

maéalgruppen redan tidigt i processen, innan organisationen investerar fullt ut i kommunikationen:

“Det minimerar riskerna och gor att besluten blir ldttare. Tester gor ocksd att man inte chansar
med varumdrket, utan bygger pa insikter som faktiskt haller i verkligheten och inte bara pd vad

man tror.”’

Hon beskriver hur Pernod Ricard systematiskt anvdnde konsumenttester som ett sétt att skapa en
faktabaserad grund for repositioneringsarbetet, nagot hon menar var avgorande for att minska
risken och 6ka precisionen i de strategiska valen. Detta innebér att testerna inte enbart reducerar
den externa marknadsrisken, utan dven den interna beslutsrisken. De skapar organisatorisk

trygghet i beslut som annars upplevs som osdkra.

Detta resonemang ligger i linje med Keller och Swaminathans (2023, s. 526) betoning av att
repositionering maste ta sin utgangspunkt i en noggrann analys av de befintliga kéllorna till
varumérkeskapital. Det innebar att analysera varumérkeskdnnedomens omfattning och djup samt
associationernas styrka, fordelaktighet och unikhet for att sékerstélla att fordndringen stirker,

snarare dn underminerar, det varuméirkeskapital som redan byggts upp.
4.3.2 Intern forankring och organisatorisk helhet

Ett annat centralt monster i intervjumaterialet dr att framgangsrik repositionering forutsatter att
hela organisationen dr involverad och ror sig i samma riktning. Flera respondenter beskriver hur

repositionering som enbart drivs frin marknadsavdelningen riskerar att skapa ett glapp mellan
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vad varumaérket lovar utdt och vad organisationen faktiskt levererar. Repositionering kréver
darfor inte bara att en ny position formuleras, utan att organisationen slutar reproducera den

gamla positionen genom sina etablerade rutiner.

Peter illustrerar detta konkret genom Dehler-caset, dér repositioneringen mot en mer

prestationsorienterad profil krdvde forandringar 1 hela verksamheten:

6

an maste fd hela organisationen att arbeta i samma riktning. Det gdr inte att driva en sadan
fordndring enbart fran marknadsavdelningen. Det handlar inte bara om att delta i nagra

’

tavlingar och fordndra kommunikationen, utan om att justera alla delar av verksamheten.’

Han beskriver hur dven kundtjdnst och after-sales behdvde anpassas for att mota de nya kunder
som den fordndrade positionen attraherade. Repositioneringen blev dirmed inte bara ett
marknadsstrategiskt beslut, utan ett test av om organisationens operativa kapacitet motsvarade
det nya varumérkesloftet. Lars beskriver samma utmaning fran ett konsultperspektiv och betonar
att en strategi som presenteras pa ett ledningsgruppsmote utan att foljas av ett aktivt

implementeringsarbete i organisationens alla delar sdllan ger resultat:

"Det hjdlper inte att man sdtter upp ndgonting pd en PowerPoint och sdger ‘nu ska vi géra

sahdr’, utan det mdste ut i kulturen, i prioriteringar och i beteendet ndr man sdljer.”

Han lyfter fram att repositionering utmanar medarbetarnas professionella identitet och etablerade
arbetssitt, vilket skapar motstdnd som méste hanteras aktivt genom att ge individer en
meningsfull roll i férdndringen. Motstandet bor dirmed inte forstds som en ovilja mot
varumdirket, utan som en reaktion pa att den nya positionen utmanar de arbetssétt som tidigare
gjort medarbetare framgangsrika. Jennie bekréftar bilden och beskriver hur den interna
kommunikationen dr avgdrande for att skapa en gemensam forstielse for vart organisationen ar

pa vag:

"Den storsta utmaningen dr ndstan alltid intern, att fa organisationen med sig, vaga prioritera
och fokusera pd ett fatal erbjudanden. Manga foretag arbetar vildigt ofta i silos. I stdllet

behéver man verkligen arbeta tillsammans, sd att alla dr forankrade i vad som gdller."
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Clara visar samtidigt hur ledningsstod och mandat kan fungera som en motkratft till
organisatorisk troghet. Hon beskriver hur medarbetare “far det mandatet och uppdraget”, vilket
“skapar ocksd en kultur ddr mdnniskor fdar blomstra”, samtidigt som édgare och ledning &r aktivt
engagerade 1 storre rebrandingar. Repositionering forutsétter dirmed inte bara en tydlig strategisk
riktning, utan ocksa en intern styrning som ger medarbetarna mandat och handlingsutrymme att

omsitta den nya positionen i praktiken.

James lyfter fram immersiva workshops som ett konkret sétt att bryta organisatorisk troghet och
skapa intern rorelse. Genom att involvera medarbetare frin olika funktioner i
forandringsprocessen utvecklas en kénsla av delaktighet och dgarskap kring den nya riktningen. I
ett projekt for Shell beskriver James hur deltagarna arbetade under en gemensam projektidentitet

snarare an utifran sin ordinarie organisations- eller byrétillhorighet:

“We had a project brand for everybody, so psychologically we became one team in that room.

That made a big shift.”

James beskriver samtidigt hur den breda involveringen gjorde att deltagarna upplevde

forandringsarbetet som nagot de sjdlva varit med och skapat:
“They all loved it because they thought they had invented it.”

Workshops kan dédrmed forstds som ett sitt att skapa en gemensam tolkningsram déar

repositioneringen blir ett kollektivt projekt snarare dn en instruktion frén ledningen.

Hans podng ér att forandring krdver motivation och engagemang for forandringsarbetet, inte
enbart formella processer och godkdnnandestrukturer. Susanne utvecklar detta resonemang ur ett
bredare fordndringsperspektiv och kopplar den interna férankringen direkt till varumérkets
externa styrka. Hon framhéller att “om man inte har det pd plats dr det svdrt att bygga ett starkt
externt varumdrke” och att organisationen dérfor behover involvera personer frén olika

avdelningar genom “workshops, advisory boards eller fokusgrupper”.

Ett konkret uttryck for detta &r vad hon beskriver som “Train the Trainer”, dar nyckelpersoner
trdnas 1 den nya varumaérkesstrategin och dérefter utbildar sina egna team. Intern forankring blir

ddrmed en social process dér den nya riktningen stegvis dversitts genom organisationen. Clara
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beskriver samma resonemang i relation till hospitality, ddr varumarket 1 hog grad forverkligas i
det faktiska kundmotet. Hon betonar att “alla gdr i samma riktning, framfor allt med
varumdrket” och att extern kommunikation blir verkningslos om den inte motsvaras av

leveransen:

“Jag kan ju lova hur mycket som helst i sociala medier, men om det sedan inte levereras pa plats

’

dr det egentligen skitsamma vad man sdger.’

Dérfor beskriver hon den “lokala och interna forankringen” som “extremt viktig” och

framhaller att mdnniskor behover kinna att de kan paverka fordndringen.

Meintjes och Botha (2026, s. 48) beskriver repositionering som en process som kraver ett
organisatoriskt mindshift dar hela organisationen behdver omorienteras kring den nya riktningen,
och betonar att intern varumérkesorientering genom kommunikation, utbildning och intern
marknadsforing dr avgorande for att forankra arbetet. Vallaster och Lindgreen (2013, s. 298)
menar att intern brand building forutsétter att shared brand beliefs skapas genom sociala
interaktioner och gemensamma processer snarare dn genom formella dokument. Detta ligger i
linje med respondenternas samlade beskrivningar av workshops, intern forankring och
delaktighet som centrala forutsattningar for en framgangsrik repositionering. Empirin visar att
repositionering ddrmed blir en organisatorisk larprocess snarare dn en strategisk lansering.

Fordandringen behdver bearbetas socialt och praktiskt innan den kan omsittas i beteende.
4.3.3 Tajming, trovirdighet och att bevara kédrnan

Ett tredje centralt tema i intervjumaterialet ror tajmingens betydelse och vikten av att
repositioneringen héller sig inom grénserna for varumirkets trovardighet. Respondenterna ér
eniga om att tajming &r en av de mest underskattade faktorerna i repositioneringsarbetet, och att
bade for tidigt och for sent agerande riskerar att undergriava processens forutsittningar. Peter
beskriver tayming som den vanligaste anledningen till att repositioneringsarbete misslyckas, och

kopplar det direkt till Blend-caset:

“Tajming dr avgorande i sadana hdr processer, men det dr ndgot man sdllan ldser om i bocker.

Ndr det gdller Blend hade vi kanske behovt borja tidigare, med mindre steg, och rora oss mer i
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takt med tiden. Nu hamnade vi snarare efter utvecklingen. Da blir alternativen fdrre, och man

blir mer ett offer for situationen dn den som dger den.”

Susanne bekréftar samma problematik och betonar att “repositionering tar ofta flera dr” och att
det darfor ar viktigt att arbeta “proaktivt och inte bara reaktivt”. Hon menar samtidigt att ménga

foretag felaktigt tror att en ompositionering snabbt kan 16sa vikande resultat:
“nu gar det lite trogt, da ompositionerar vi oss, sd loser det sig”.

Peter kontrasterar detta med Dehler-caset, dir organisationens snabba beslutsviagar och
gemensamma riktning mojliggjorde ett proaktivt agerande som gav externt genomslag inom tolv
manader. Skillnaden mellan Blend och Dehler antyder att tajming inte kan separeras fran
organisatorisk forméga, att agera 1 tid forutsétter intern samsyn och beslutsforméga, inte bara

korrekt marknadsanalys.

En lika central dimension &r att repositioneringen maste halla sig inom granserna for vad

varumadrket har trovardighet for. Peter beskriver risken med att ta for stora kliv:

"Man glommer vilka man dr, vad man star for, vad man dr bdst pa. Dd riskerar man att ta ett for

stort kliv in i ndgot man inte har trovdrdighet for. Da gdr gummisnodden av."”

Dehlers repositionering illustrerar i stillet hur ett varumérke kan fornyas genom en gradvis
forskjutning mot prestationsdimensionen, samtidigt som de befintliga kdrnvédrdena bevaras.
Repositionering rymmer ddrmed en inbyggd paradox: varumérket méste fordndras tillrackligt
mycket fOr att terfd relevans, men inte sd mycket att fordndringen uppfattas som otrovardig.
Peters metafor om att “gummisnodden gar av” illustrerar att ett varumérke endast kan strickas

inom vissa granser innan kopplingen till dess etablerade associationer forsvagas.

Clara ger ett konkret exempel pd samma problematik genom sin erfarenhet frdn Clarion Sign, déir
repositioneringen handlade om en konflikt mellan “vad man vill vara kontra vad man faktiskt
dr”. Hon beskriver att hotellet ville bli en lokal hubb, men att platsens faktiska karaktir inte

stodde den positionen:

>

“Det dr inte sa mysigt och hdrligt, utan det dr ett konferenshotell med éver 500 rum.’
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Trots att teamet arbetade for att etablera den nya positionen menar hon att den inte fick onskat

genomslag:

“Ddir ville man ocksa bli en lokal hubb, pd samma sdtt som pa Amaranten. Men det skulle jag

inte sdga att vi lyckades skapa ddr alls.”

Repositionering kraver dirmed ocksa en trovardig koppling mellan 6nskad position och den

upplevelse som faktiskt moter kunden.

Claras beskrivning av Sabis repositioneringsarbete visar samma betydelse av trovéirdighet och
kdrna 1 en mer praktisk hospitality-kontext. I arbetet med Smadalard Gérd och Fagelbro Séteri
beskriver hon hur repositioneringen inte enbart byggde pa ny kommunikation, utan pé faktiska
investeringar, fordndrat erbjudande och en tydligare koppling till platsens historia. Om
Smédalard Gard beréittar hon att platsen gick “frdn att vara en kursgard till att bli ett av
Stockholms bdsta och storsta spahotell”, vilket mojliggjordes genom bade omfattande
renoveringar och ett arbete med att “efterleva upplevelsen pd plats och skapa en rod trad i hela

kommunikationen”.

Repositioneringen blev ddrmed trovérdig eftersom den kommunicerade bilden motsvarades av en
forandrad upplevelse pa plats. P4 samma sétt forankrades Fagelbro Sateris positionering i

platsens historiska identitet. Clara beskriver att namnbytet byggde pa att:

“Det dr ju ett gammalt sdteri som ligger ddir" och att "sdteri forknippas ocksd med ndgonstans

ddr du kan bo och dta”.

Susanne uttrycker samma krav pa trovardighet ur ett mer kritiskt perspektiv néar hon beskriver
foretag som forsoker fordndra varumaérkets uttryck utan att forédndra det underliggande
erbjudandet. Hon menar att “man kan inte ta premiumbetalt om inte produkten ocksa haller
premiumkvalitet” och beskriver sddana forsok som “lipstick on a pig”, dér organisationen
genomfor en “ny kampanj, nytt namn eller ny design”’, medan sjdlva innehdllet dr fortfarande
detsamma”. Uttrycket illustrerar hur repositionering riskerar att stanna vid kosmetiska

fordndringar om den inte ocksa omfattar det faktiska erbjudandet.

Jennie lyfter fram att framgangsrik repositionering ofta kinnetecknas av enkelhet och tydlighet:
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“Ndr det dr lyckat dr det ofta enkelt. Det dr litt att ta till sig. Folk forstdar ganska direkt. Det dr

inte komplicerat och inte omstdindligt. Man forstdr det bade internt och externt.”

Hon betonar ocksa att processen tar tid, vanligtvis tva till tre ar innan en repositionering
verkligen sitter sig, och att organisationen behover ha tdlamod och uthéllighet for att hélla fast
vid riktningen dven nar resultaten dréjer. Har uppstar en spanning mellan enkelhet och
uthéllighet, repositioneringen maste formuleras sa att manniskor forstir den direkt, men far inte

reduceras till en kampanjlogik som overges innan den hunnit etableras.

Keller och Swaminathan (2023, s. 520) betonar att en etablerad position inte bor 6verges utan
tydliga skil och att repositionering alltid innebér en risk att underminera det varumérkeskapital
som redan byggts upp. Longo och Regany (2026, s. 449) visar att framgangsrik repositionering
forutsétter forandringar i organisationens strategiska, operationella och kulturella delar, samt att
ett glapp mellan vad varumirket kommunicerar och vad organisationen faktiskt levererar riskerar
att underminera fortroendet hos bade konsumenter och andra intressenter. I relation till
intervjumaterialet framstar repositionering dérfor inte som ett val mellan kontinuitet och
fordndring, utan som en process dir bdda maste balanseras samtidigt. Det dr denna balans som

gor arbetet bade strategiskt och organisatoriskt utmanande.

41



5. Diskussion & vidare forskning

I detta avsnitt diskuteras studiens resultat i relation till syfte, fragestdllningar och tidigare
forskning. Fokus ligger pd hur brand dilution uppstdr och hanteras organisatoriskt samt vilka
forutsdttningar som mdojliggor en framgdngsrik repositionering. Avslutningsvis behandlas

studiens begrdnsningar och forslag pad framtida forskning.

Studien har syftat till att forsta brand dilution som ett organisatoriskt fenomen — hur
urholkningen uppstar, hur den identifieras och vilka férutsattningar som krévs for att ett
varumérke ska kunna aterta en forlorad position. Genom intervjuer med respondenter med
erfarenhet av strategiskt varuméarkesarbete har studien sokt forflytta fokus fran konsumentens
uppfattning av varumairket till de organisatoriska processer som formar och uppritthller det. Det
ar dar, 1 motet mellan tidigare framgang, etablerade arbetssitt och strategiska tolkningar, som

studiens resultat visar att varumaérkets forsvagning ofta tar sin borjan.

Ett centralt resultat dr att brand dilution sdllan framtrdder som f6ljden av ett enskilt strategiskt
misstag eller en plotslig yttre forandring. Snarare véxer urholkningen fram gradvis genom
organisatoriska processer som over tid forsvagar varumérkets riktning och sirskiljning.
Beloningssystem, institutionell stolthet, kortsiktiga resultatkrav och beroenden av tidigare
framgangar kan tillsammans skapa en situation dér organisationen fortsatter att reproducera en
logik som en géng var framgéngsrik, men som inte lingre svarar mot marknadens forandrade

villkor.

Detta ligger i linje med Hannan och Freemans (1984) resonemang om structural inertia, men
studiens resultat visar samtidigt att trogheten inte enbart ar strukturell. Den &r ocksd kognitiv och
kulturell. Tidigare framgang formar inte bara vad organisationen gor, utan dven vad den formar
se. Nér ett varumairkes historiska styrka blir en del av organisationens sjélvbild kan det uppsta ett
motstdnd mot att erkénna att just denna styrka har borjat forlora sin relevans. Pa sé sitt blir brand
dilution inte bara en frdga om felaktiga marknadsbeslut, utan om en djupare organisatorisk

oformaga att omprdova det som lange uppfattats som sjélvklart.
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Haér blir Schwarz (2012) begrepp deliberate inertia sérskilt relevant. I flera av de empiriska
exemplen framtrader passivitet inte enbart som oforméga, utan som ett mer eller mindre
medvetet val att fortsitta exploatera en etablerad position. Organisationen kan ana problemet,
men dnda skjuta upp fordndringen eftersom den befintliga logiken fortfarande béar kortsiktigt. Det
komplicerar Keller och Swaminathans (2023) ideal om proaktiv varumérkeshantering. |
praktiken kréver ett sddant ideal inte bara kunskap om varumaérkeskapitalets sarbarhet, utan
ocksé en organisatorisk forméga att ifragasitta de strukturer som en gang skapade detta kapital.
Studiens resultat visar ddrmed att ett starkt varumérke bér pa en paradoxal sarbarhet, de faktorer

som byggt upp dess styrka kan med tiden bli samma krafter som forsvérar dess fornyelse.

Ett ytterligare centralt resultat &r att identifiering av brand dilution inte frimst handlar om
tillgdng till data, utan om organisationens formaga att tolka och acceptera det som datan antyder.
Flera respondenter beskriver att signalerna ofta finns 1dngt innan problemen blir tydliga 1
marknadsresultaten. Utmaningen ligger darfor inte enbart 1 att méta varumaérkets utveckling, utan
1 att vaga forstd vad signalerna betyder. Peters formulering om "sjukdomsinsikt” och James
anvindning av Shoshin-begreppet pekar mot samma kérna, organisationer ser inte alltid virlden

som den r, utan genom de forestdllningar som tidigare framgangar har gjort trovardiga.

Detta kan forstds genom Tripsas och Gavettis (2000) resonemang om dominant logics. Nar en
organisations identitet dr starkt sammanfldtad med en viss afféarslogik, produktkategori eller
historisk position riskerar nya signaler att tolkas genom gamla forstdelseramar. Det som utmanar
sjalvbilden sorteras bort, forminskas eller gors begripligt pa ett sétt som inte hotar det etablerade.
Brand dilution missas dérfor inte nodvandigtvis for att organisationen saknar information, utan

for att informationen inte far genomslag i organisationens sétt att tinka och fatta beslut.

Samtidigt visar studien att brand dilution kan borja internt innan den blir synlig externt. Nér olika
delar av organisationen utvecklar skilda uppfattningar om vad varumérket representerar
forsvagas den gemensamma referenspunkt som krévs for konsekvent varumirkesarbete. Detta
anknyter till Balmer & Podnars (2021) resonemang om corporate brand orientation och Piha et
al.s (2021) betoning av brand consistency. Om organisationen inte langre delar en gemensam
forstaelse av varumirkets mening, riskerar kunden till slut att méta samma oklarhet utat. [

relation till huvudfragan visar detta att brand dilution inte enbart kan identifieras genom externa
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marknadssignaler, utan ocksa genom interna tecken pé splittring, osidkerhet och forsvagad

samsyn.

Ett tredje centralt resultat &r att framgéngsrik repositionering inte i forsta hand &r en
kommunikativ frdga, utan en organisatorisk process. Respondenterna aterkommer till att en
repositionering som enbart uttrycks genom ny kommunikation riskerar att skapa ett glapp mellan
vad varumérket kommunicerar och vad organisationen faktiskt formar leverera. Detta ligger 1
linje med Longo och Reganys (2026) forstaelse av repositionering som en fordndring som méste
genomsyra organisationens strategiska, operationella och kulturella delar. Repositionering blir
diarmed inte trovirdig genom att varumarket formuleras pa nytt, utan genom att organisationen

borjar agera i enlighet med den position den vill etablera.

Detta gor den interna forankringen central. Meintjes och Botha (2026) betonar betydelsen av
intern varumarkesorientering, utbildning och intern marknadsforing vid repositionering. Studiens
resultat stodjer detta, men visar ocksa att repositionering kan forstds som en social larprocess.
Organisationen behdver inte bara informeras om den nya riktningen, utan ocksa successivt lira
sig att forsta, Oversitta och omsitta den i1 praktiken. Workshops, utbildningar och interna
ambassadorer framtridder darfor inte som stddjande aktiviteter vid sidan av repositioneringen,
utan som en integrerad del av sjélva repositioneringsarbetet. Det dr genom sddana processer som

shared brand beliefs kan aterskapas.

Samtidigt rymmer repositionering en inneboende balansgang. Varumérket méste fordndras
tillrackligt mycket for att dtervinna relevans, men inte sd mycket att fordndringen uppfattas som
16sryckt fran dess etablerade kidrnvarden. Detta anknyter till Keller och Swaminathans (2023)
resonemang om risken med att dverge etablerade associationer utan tydliga skél. Repositionering
handlar darfor inte om att [dmna det gamla bakom sig helt, utan om att dteraktivera det som
fortfarande bér virde och samtidigt férdndra det som blivit hindrande. Tajming forstirker denna
problematik. Ett for tidigt ingripande kan vara svért att legitimera internt, medan ett for sent
ingripande kan kréva sa omfattande fordndringar att varumairkets trovardighet riskerar att brista.
Resultaten visar, i relation till studiens underfréga, att framgangsrik repositionering forutsétter
marknadsinsikter, intern forankring, organisatorisk uthallighet, rétt tajming och en forméga att

fordandra varumarket utan att bryta dess kirna.
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Sammantaget visar studien att brand dilution och repositionering bor forstds som organisatoriska
fenomen, snarare dn som fragor om extern kommunikation. Brand dilution uppstar inte enbart
genom konsumenters fordndrade uppfattningar om varumaérket, utan ocksé genom
organisationens sitt att tolka marknaden, prioritera mellan mal och halla fast vid tidigare
framgangslogiker. P4 motsvarande sitt kan repositionering inte reduceras till ny kommunikation,
nya budskap eller en foréndrad visuell identitet. Den fOrutsétter intern samsyn, organisatorisk
forandringsformaga och langsiktig forankring. Studiens bidrag ligger ddrmed i att synliggora de

interna mekanismer som foregar, formar och begransar varumérkets utveckling.

Studiens slutsatser bor samtidigt forstas i ljuset av dess avgransningar. Det organisatoriska
perspektivet har mojliggjort en fordjupad forstaelse av interna processer, men innebér ocksa att
konsumentens faktiska upplevelse av brand dilution och repositionering inte har provats
empiriskt. Respondenternas beskrivningar dr dessutom retrospektiva, vilket innebér att deras
tolkningar av tidigare handelser kan paverkas av efterfoljande kunskap om hur processerna
utvecklades. Studien gor darfor inte ansprak pa statistisk generaliserbarhet, utan pa att bidra med
en fordjupad forstaelse av de mekanismer som préglar brand dilution och repositionering inifrén

organisationen.

Mot denna bakgrund framtridder flera mojligheter for fortsatt forskning. En forsta mojlighet ar att
kombinera det organisatoriska perspektivet med ett konsumentperspektiv for att undersdka hur
interna processer motsvaras av faktiska fordndringar i konsumenters varumérkesassociationer. En
andra mojlighet dr longitudinella fallstudier av repositioneringsprocesser 1 realtid, eftersom
denna studie bygger pa retrospektiva intervjuer. Sddana studier skulle kunna ge en djupare
forstaelse for hur tajming, intern forankring och organisatorisk fordndring utvecklas dver tid.
Slutligen skulle jimforande studier mellan olika branscher kunna underséka om de mekanismer
som identifierats i denna studie dr generella eller om de varierar beroende pa marknadslogik,

branschspecifika forutsittningar och typ av varumarke.
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6. Slutsats

Studien visar att brand dilution uppstér nir organisationer gradvis tappar formagan att
upprétthalla en tydlig, relevant och sirskiljande varumérkesposition. Urholkningen drivs ofta av
interna faktorer, sdsom organisatorisk troghet, tidigare framgéngar, kortsiktiga resultatkrav och
bristande intern samsyn. Brand dilution kan ddrmed inte enbart forstas som en f6ljd av
fordndrade konsumentuppfattningar, utan ocksa som ett resultat av hur organisationer fattar

beslut, tolkar marknadssignaler och forhaller sig till sin egen historia.

Brand dilution hanteras strategiskt genom att organisationen forst identifierar och erkinner att
varumadrkets position har forsvagats. Detta kridver inte bara tillgdng till marknadsdata, utan ocksa
en organisatorisk forméga att tolka signalerna utan att filtrera dem genom tidigare
framgangslogiker. Strategisk hantering forutsétter darfor att organisationen vagar ifrigasitta
etablerade arbetssitt, skapa intern samsyn kring problemet och fatta beslut som stérker

varumdirkets langsiktiga position snarare dn enbart kortsiktiga resultat.

Framgangsrik repositionering kdnnetecknas av tre huvudsakliga forutsattningar. For det forsta
kréavs faktabaserade marknadsinsikter som tydliggor varfor varumaérket har tappat relevans och
vilken position det bor aterta. For det andra krivs intern forankring, dir organisationen skapar en
gemensam forstielse for varumarkets riktning och for vad fordndringen innebér i praktiken samt
successivt omsétter den nya riktningen genom organisatoriskt larande. For det tredje krdvs en
balans mellan fordandring och kontinuitet, dir varumérket fornyas utan att férlora sin trovérdighet

eller sin kérna.

Sammantaget visar studien att brand dilution och repositionering bor forstds som organisatoriska
processer. Brand dilution uppstér nér organisationen inte ldngre formaér att skydda och utveckla
varumirkets position i takt med fordndrade marknadsforutsittningar. Repositionering blir
framgangsrik forst ndr fordndringen inte stannar vid extern kommunikation, utan forankras i

organisationens strategi, kultur och faktiska agerande.

Studiens resultat antyder darmed att varumaérkets framtid 1 hog grad avgors av organisationens

forméga att omprova sin egen forstaelse innan marknaden tvingar den att gora det.
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Bilagor

I detta avsnitt presenteras studiens bilagor

Intervjuguide: James

Theme 1 - Background
1. Could you briefly tell us about your background and your role as a brand consultant?
2. What industries or types of companies have you primarily worked with?

2. How do you generally approach brand strategy when working with a new client - where do
you start?

Theme 2 - Brand health & early warning signs

3. When you engage with a new client, how do you initially frame and diagnose the state of their
brand positioning?

4. In your experience, how do companies typically first sense that something is shifting - that

their brand is no longer landing the way it used to?

5. In your experience, how do companies typically first become aware that their brand

positioning is no longer resonating as intended?

Follow-up: Is that awareness usually driven from within the organisation, or does it tend to
surface through external pressures - market shifts, competitive moves, changing consumer
sentiment?

6. What are the most telling early indicators you look for when assessing whether a brand's

market position is beginning to erode?

Follow-up: Are there signals that organisations consistently underestimate or misinterpret?
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7. We have observed cases where brands gradually lose their distinctiveness - through aggressive
line extensions, excessive discounting, or expanding into adjacent segments that dilute the core
identity. How do you recognise when that kind of drift is taking hold? / Sometimes a brand can
lose clarity over time - for example by expanding into too many segments or straying from its
core identity. How do you recognise when that starts to happen?

Follow-up: In your view, what tends to drive that kind of gradual drift?

Follow-up: What do you think tends to drive those decisions internally, even when the risks are
apparent?

8. Are there any specific methods or frameworks you rely on to detect these signals early?

Theme 3 - Strategic repositioning process

9. Once a positioning issue has been identified, how would you characterise the strategic process

that typically unfolds - what does that look like in practice?

Follow-up: Who tends to be the key decision-makers, and how is internal alignment reached
when there is resistance to change?

10. When a brand has lost perceived value or coherence - perhaps through overextension or a
prolonged disconnect from its original positioning - how do you approach the process of

rebuilding that clarity?

Follow-up: Is the objective typically to return to the foundational identity, or to redefine it in
light of where the market has moved?

11. In your view, what distinguishes a successful repositioning from one that falls short - and

does timing play a decisive role?

Follow-up: Have you seen instances where acting too late - or too hastily - fundamentally
changed what was achievable?

12. How do you evaluate whether a repositioning effort has been genuinely effective - what does

meaningful success look like beyond the short-term metrics?
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Intervjuguide: Peter

Tema 1: Bakgrund och roll
1. Kan du beritta lite om din bakgrund inom varumairkesarbete och vilka typer av organisationer
du har arbetat med?

2. I vilka av dina roller har varumarkesstrategi och varumérkespositionering varit mest centralt?

Tema 2: Hur brand dilution uppstar inifrin

3. Har du i din karridr upplevt situationer dir ett varumérke tappat sin position eller sitt varde

over tid? Vad kinnetecknade den processen?

Foljdfraga: Kan du ta ett konkret exempel pa ett beslut eller en situation som i efterhand bidrog
till att varumdrket tappade tydlighet?

4. Hur markte organisationen att varumérket holl pa att tappa sin position? Vilka var de forsta

signalerna?

5. Kom insikten om att ndgot var fel priméart utifrén - frdn marknaden, konsumenter eller

konkurrenter - eller uppstod den inifrén organisationen?
6. Om du ser tillbaka - vad var det i beslutsfattandet som gjorde att det hédr kunde héanda?

7. Upplevde du att dilutionen smog sig pa gradvis, eller var det ett mer abrupt skifte?

Tema 3: Repositioneringsprocessen inifrin

8. Kan du ta ett konkret repositioneringscase du varit involverad i och gé igenom processen steg

for steg - fran forsta insikt till extern lansering?

Jag ar sidrskilt intresserad av hur det gick till i praktiken - vilka aktiviteter ni gjorde och i vilken

ordning.
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Om beslutet och utgidngspunkten:

9. Nér beslutet om repositionering vél togs - vad tog ni som utgdngspunkt? Vad fran det

befintliga varumaérket valde ni att bevara, och varfor?

10. Fanns det en risk att forlora det som redan fungerade i varumérket nir ni genomforde

fordndringen? Hur hanterade ni den balansen?
Om den interna processen:

11. I den process du just beskrev - hur arbetade ni konkret med att forankra repositioneringen

internt i organisationen?
12. Vilka delar av organisationen behdvde involveras, och 1 vilket skede 1 processen?

13. Upplevde du nigot motstind internt - frin medarbetare, ledning eller andra delar av

organisationen - och hur hanterades det i praktiken?

14. I vilket skede 1 processen arbetade ni med att sdkerstilla att det inte uppstod ett glapp mellan

vad varumérket kommunicerade utdt och vad organisationen faktiskt levererade?
Om intressenter:

15. I det hér caset - vilka externa intressenter (kunder, partners, dgare) behovde acceptera den

nya positionen?
16. Hur arbetade ni konkret for att f4 med dem i forédndringen?

17. Hur lang tid tog det innan ni upplevde att repositioneringen hade fatt genomslag, bade internt

och externt?

Tema 4: Framgangsfaktorer och lirdomar

Har vill du fa respondentens mer reflektiva perspektiv - vad som faktiskt avgdr om en

repositionering lyckas.
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18. Om du ser tillbaka - vad var det som framforallt avgjorde om repositioneringen lyckades eller

inte?

20. Vad dr den vanligaste anledningen till att repositioneringsarbete misslyckas, enligt din

erfarenhet?

21. Finns det ndgot organisationer systematiskt underskattar nar de ska ta sig an en

repositionering?

22. Om du fick ge ett rad till en organisation som just identifierat att deras varumirke haller pa

att tappa sin position - vad skulle det vara?

Tema S: Avslutning

21. Ar det ndgot du tinker p4, kopplat till det vi pratat om, som du tycker #r viktigt men som vi

inte berort?

22. Har du nigra frdgor om studien?

Intervjuguide: Clara
Tema 1: Bakgrund & perspektiv

1. Kan du kort berdtta om din bakgrund och vad din roll som marknadschef pd Sabis innebér 1
praktiken?

2. Nar du tittar pa ett varumaérke eller en organisation, vad forsoker du forsta forst for att bedoma
dess position pa marknaden?

Tema 2: Hur varumiirken tappar sin position

3. Hur avgor du om ett varumaérkes position dr stark eller haller pa att forsvagas, vad tittar du
konkret pa?
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4. 1 din erfarenhet, hur uppstar det hér "driftet" 1 praktiken, att varumérket blir mindre tydligt
eller tappar sin kirna? Ar det oftast en gradvis utveckling eller kopplat till specifika beslut eller
fordndringar?

5. Vilka ir de forsta konkreta tecknen pa att ett varumirke héller pé att tappa sin position? Vad
mirks internt respektive externt, och finns det signaler som organisationer ofta missar?

6. Nir ett varumérke tappar tydlighet - hur visar det sig i kommunikation, kampanjer,
kundupplevelse och interna beslut?

7. Vad ser du som de vanligaste bakomliggande orsakerna till att varumirken tappar sin position
- interna faktorer som organisation, KPI:er och ledarskap, eller externa som konkurrens, trender
och tillvaxtkrav?

8. Dagligvaruhandeln har fordndrats enormt de senaste dren med e-handel, nya aktorer och
fordndrade konsumentbeteenden, hur hanterar Sabis det trycket positioneringsméssigt?

9. For ett sa etablerat varumérke som Sabis med 150 ars historia, hur balanserar man arvet och
traditionen mot behovet av att vara relevant for nya generationer konsumenter?

10. Vilken roll spelar organisationens struktur och beslutsprocesser i att positionen urholkas dver
tid?

Tema 3: Ompositionering i praktiken

11. Nir ett foretag inser att positionen behdver fordndras - vad hdander dé i1 praktiken? Kan du
beskriva hur den processen brukar se ut?

12. Hur avgdr man vad i varumirket som ska bevaras och vad som behover forandras — sérskilt
ndr man har ett sa starkt historiskt arv som Sabis?

13. Hur tas de viktigaste besluten 1 en repositionering, och vem driver dem 1 praktiken? Hur ser
det ut 1 ett familjeédgt foretag jamfort med stoérre borsnoterade bolag?

14. Familjedgda foretag med lang historia kan ha starka interna kulturer och stark identitet - hur
paverkar det forandringsarbetet och mojligheten att repositionera sig?

15. Hur arbetar man for att & hela organisationen att rora sig 1 samma riktning och var uppstar
det oftast motstand eller friktion?

16. Var tenderar repositioneringar att fallera, i strategin eller i genomforandet?
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17, Vad kénnetecknar enligt din erfarenhet en lyckad repositionering inom retail och
dagligvaruhandel?

18. Hur viktigt dr tajming i den hér typen av forandringar - och hur vet man nér det ar ritt lige att
agera?

19. Hur vet man att en repositionering faktiskt har fungerat, bortom kortsiktiga resultat som
forsiljning?

Tema 4: Reflektioner

20. Ser du nagra aterkommande monster i varfor retail - och livsmedelsvarumérken tappar sin
position?

21. Finns det ndgot som foretag konsekvent underskattar nér det géller positionering och
varumirkesarbete?

22. Vad ir det svéraste med att behalla en tydlig position dver tid, sérskilt for ett varumérke med
sé lang historia som Sabis?

23. Ar det ndgot vi inte har frigat om som du tycker ir viktigt att lyfta fram?

Intervjuguide: Jennie, Susanne & Lars

Tema 1: Bakgrund & perspektiv

1. Kan du kort berdtta om din erfarenhet av att arbeta med varumérkesstrategi och positionering,
sarskilt inom retail eller konsumentvaruméarken?

2. Du har arbetat med bade etablerade globala varumérken och transformationer - hur skiljer sig
utmaningarna mellan dessa?

3. Nér du kliver in i ett varumaérke eller en organisation - vad forsoker du forsta forst for att
beddma dess position?

Tema 2: Hur varumiirken tappar sin position
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4. Naér du tittar pa ett varumarke, hur avgér du om positionen ar stark eller haller pa att
forsvagas?

5. I din erfarenhet, hur uppstar det hér “driftet” i praktiken?
(Att varumirket blir mindre tydligt eller tappar sin kérna)

Folidfraga: Ar det oftast en gradvis utveckling eller kopplat till specifika beslut/forindringar?

6. Tidiga signaler: Vilka dr de forsta konkreta tecknen pa att ett varumérke haller pa att tappa sin
position?

Foljdfragor: Vad mérks internt och externt & finns det signaler organisationer ofta missar?
7. Hur det marks i praktiken: Nar ett varumairke tappar tydlighet, hur visar det sig i t.ex.:

- kommunikation
- kampanjer

- kundupplevelse
- interna beslut

8. Grundorsaker: Vad ser du som de vanligaste bakomliggande orsakerna till att
retail-varumaérken tappar sin position?

Féljdfragor:

- Interna faktorer (organisation, KPI:er, ledarskap)?
- Externa faktorer (trend, konkurrens, tillvixtkrav)?

9. Organisationens roll: Vilken roll spelar organisationens struktur och beslutsprocesser 1 att
positionen urholkas over tid?

Tema 3: Ompositionering i praktiken
10. Niér ett foretag inser att positionen behdver fordndras, vad hinder da i praktiken?
11. Hur avgdr man vad 1 varumérket som ska bevaras och vad som behover forédndras?

12. Hur tas de viktigaste besluten i1 en repositionering?
Vem driver dem i praktiken?

13. Hur arbetar man for att fa hela organisationen att rora sig 1 samma riktning?
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Féljdfraga: Var uppstar det oftast motstdnd eller friktion?

14. Var tenderar repositioneringar att fallera - i strategin eller i genomforandet?
15. Vad tycker du kdnnetecknar en lyckad repositionering i retail?

16. Hur viktigt dr timing 1 den har typen av férandringar?

17. Hur vet man att en repositionering faktiskt har fungerat, bortom kortsiktiga resultat?

Tema 4: Reflektioner

18. Ser du nigra aterkommande monster i varfor retail-varumérken tappar sin position?
19. Finns det nagot som foretag konsekvent underskattar nér det géller positionering?
20. Vad skulle du séga &r det svaraste med att behalla en tydlig position over tid?

21. Ar det nigot vi inte har frigat om som du tycker ér viktigt?
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