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Brand Orientation Index

Framgangsfakrtorer

JELL] M varumarkResorientering

Del I:

Forhaliningssatt

Johan GromarR, Ronsult pa varumarResbyran Label,
och Frans Melin, Ronsult och forsRare i varumarRes-
strategi vid Lunds Universitet, redogor i en artiRelserie
for framgangsfakRtorerna bakom varumarkesoriente-
ring och lonsamhet.

UtgangspunRkten tas i den mycket uppmarkRsammade
studien Brand Orientation Index som ar den forsta i
sitt slag bade i Sverige och internationellt, som Runnat
visa en tydlig Roppling mellan varumarkResorientering
och lonsamhet.

| detta nummer av BrandNews Rommer den forsta av
totalt atta djupdyRningar i de faktorer som utmarRer
framgangsrika varumarResorienterade foretag.
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Brand Orientation Index

Ledningens

delaktighet F6rhéllningsséitt

Brand Orientation Index ar ett
forskningsprojekt av Label i samarbete

Ansvar & med Frans Melin. | forskningsprojektet

Roller Implementering kartlaggs for forsta gangen Sveriges

500 storsta foretags varumarkesarbete.
BRAND
ORIENTATION
INDEX

Forskningsprojektet har bl a visat en tydlig
koppling mellan varumérkesorientering

Mal & och |dnsamhet.

Uppfoljning

Verksamhets-

utveckling De mest varumarkesorienterade féretagen
ar nastan dubbelt sa Ionsamma som de

som inte prioriterar varumérkesfragor.
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Identitets
-utveckling
& Skydd

en forsta av faktorerna som vi kom-
mer att behandla berér foretagets for-
hallningssdte till varumirken. Ett vil
utvecklat forhéllningssitt till varumir-
ken innebir att man ser p3 varumirken som en
strategisk resurs, snarare in bara ett medel for
igenkinning, dvs logotyp och grafisk profil. Det
innebir att organisationen ser pi varumirkes-
utveckling som en naturlig del i verksamheten.
Det innebir ocksi att man inser att varumirkes-

kompetens miste finnas inom organisationen,
att varumirkeskommunikation ses som investe-
ringar istillet f6r kostnad, att man har en éver-
tygelse om att ett starkt varumirke kan bidra till
att organisationen uppndr sina langsiktiga mal.

Olika forhallningsatt

For att kunna illustrera vad ett varumirkesori-
enterat férhéllningssitt innebir méste vi géra
en kort tillbakablick 6ver olika typer av forhall-
ningssitt som foretag haft till marknadsforing.
De som studerar marknadsforingens historia
brukar tala om ett antal olika forhillningssitt
som dominerat under vissa tidsperioder.

1860 — 1930 Produktionsorientering

Ett produktionsorienterat forhéllningssitt speg-
lar en tid d4 efterfrigan var stdrre 4n utbudet.
Di allt som tillverkades gick att silja. Foretagets
fokus var frimst internt och de frigor som hade
hégst dignitet var kopplade till produktion,
effektivitet och logistik. Prissittning baserades
pd produktionskostnader och fdrpackning-

Relationer

ens frimsta funktion var inte att silja utan att
skydda produkten frin att bli skadad.

Henry Fords omtalade citat "Any customer
can have a car painted any colour thar he wants
50 long as it is black” har ofta fitt std som exem-
pel p& synen man hade pi kunder kontra pro-
duktionen. Att marknadsforing ocksd linge
handlade om att effektivt distribuera varor syns
tydligt i hur man betecknade dimnet pd handels-
hagskolorna. P4 Handelshégskolan i Géteborg
liste man marknadsféring pa avdelningen for
distributionsekonomi. Den intima kopplingen
mellan logistik och marknadsféring 4r idag
borta. Numera handlar marknadsféring inte i
forsta hand om att skeppa ut varor till en omitt-
bar marknad, utan snarare om att lyckas skapa
efterfrigan i ett Gverutbud.

1930 - 1950 Férsiljningsorientering
Tidsepoken efter produktionsorientering byg-
ger pd att konkurrenssituationen 8kar i allt fler
branscher. Dirmed stills hogre krav pé konsu-
mentinsikt och forsiljningskunskaper. Foreta-
gen upprittar speciella forsiljningsavdelningar
och man férsoker samordna reklam och forsilj-
ning. Med masskonsumtion stills krav pd mass-
kommunikation.

Férpackningen ges under denna epok en utd-
kad roll, den skall inte lingre bara skydda utan
ocksd vara den ”tyste siljaren”.

1950 — Marknadsorientering
Denna orientering har liksom kirt barn haft
mdnga namn. The marketing concept, custo-

mer focus, market orientation. Olika namn
men samma innebdrd. Skillnaden mot f6rsilj-
ningsorientering ir att marknadsforing tar allc
storre plats i foretaget och vissa menar att man
t o m bér organisera sig runt marknadsféring.
Kundernas behov och konkurrenternas age-
rande skall vara utgingspunkten for foretagets
verksambhet.

Sofistikerade  marknadsundersskningstek-
niker utvecklas for att ge foretagen tilltride «ill
konsumenternas innersta drémmar och egent-
liga behov. Det dr nu som Peter Drucker provo-
cerar genom att siga “Marketing and innovation
produce results, all the rest are costs”. Och minga
foretag talar fortfarande 2007 om behovet av att
bli kund- eller marknadsorienterade. Det finns
dock ytterligare ett utvecklingsteg. Att orientera
sig mot varumirken.

1988 - Varumirkesorientering
Aret 1988 menar ménga ir starten pé det stora
varumirkesintresse som priglat niringslivet
i 6ver 20 ér. Det var The Economist som utro-
pade 1988 till The Year of the Brand efter en rad
spektakulira foretagsuppkdp dir képeskillingen
var ldngt utdver det normala. Nestlé képte den
engelska konfektyrtillverkaren Rowntree for 26
génger vinsten med motiveringen att man ville
komma 4t deras starka varumirken som t ex
After Eight och KitKat.

Med dessa uppkép blev det tydligt att balans-
rikningen for foretagen var kraftigt missvis-
ande, di de immateriella virdena inte var ritt-

vist bedémda. Och det blev lika tydligt att det
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inte var fabrikerna eller produktionskapaciteten
som var féremal for intresset bland investe-
rarna. Det var varumirken. Det har beskrivits
som “fére 1988 képte du pastafabriker, efter
det képte du Buitoni”. Och det ir naturligtvis
en visentlig skillnad i perspektiv om man képer
produktionskapacitet eller tillgéng till positiva
associationer i konsumenternas medvetande.

Sedan 1988 har intresset for varumirken
bara stegrats. Varumirke ir nu ett begrepp som
anvinds inte bara av jurister och marknadsfs-
rare, utan dven av finansanalytiker, revisorer,
personalvetare, informatorer, tekniker, fore-
tagsledare, journalister, ja till och med politiker
anvinder nu begreppet utan att blinka. Sten
Tolgfors meddelade vid sitt tilltride som han-
delsminister i den forra Moderatledda reger-
ingen, att hans viktigaste uppgift var att stirka
varumirket Sverige. Varumirkestinkandet har
ocksd spritt sig till Svenska kyrkan, som under
de senaste 10 dren har drivit en oerhort serios
ochvil férankrad varumirkesprocess. Det kan
ses som kommersialismens slutgiltiga seger nir
varumirkesbegreppet tringer in i politiken och
i religionen.

Oavsett vad man tycker om det ir det i alla
fall tydligt att allt fler foretag och organisationer
orienterar sig mot att anvinda varumirken som
strategiska resurser. Och detta 4r ingen tillfillig
trend. Det finns goda skil att prioritera varu-
mirken som vi skall redovisa nedan.

Varumarkesorientering

Det var artikelférfattarna Frans Melin och
Mats Urde vid Ekonomihdgskolan vid Lunds
universitet som myntade begreppet varumir-
kesorientering. Med varumirkesorientering
avses ett medvetet forhéllningssite till att arbeta
med varumirken, sivil internt som externt.
Detta forhéllningssitt priglas av att varumirken
ir det nav kring vilket en organisations strate-
giska processer kretsar. Ett forhéllningssite dir
varumirkesstrategi dr intimt forknippat med
affirsutveckling.

Mats Urde tydliggor skillnaden mellan varu-
mirkesorientering och marknadsorientering
i sin avhandling (Mirkesorientering 1997)
genom att pdvisa att inom marknadsorien-
tering har man fortfarande en taktisk syn pa
varumirket. Detta di varumirket blir ett svar

BRANDNEWS 5/2010

Brand Orientation Index

utan forbehall pd kundernas behov och énsk-
ningar. "Om kunderna inskar sig snabba bilar
da tillverkar vi snabba bilar”ir ett marknadsori-
enterat forhallningssitt. Om man diremot tar
en varumirkesorienterad utgdngspunkt ir det
inte givet att man skall tillverka snabba bilar.
D4 soker man istillet svaret bdde inom den egna
organisationens identitet (vill vi tillverka snabba
bilar?) och i den relation man byggt upp mellan
foretagets varumirke och kunderna (kommer
kunderna tycka att vi gor ritt om vi tillverkar
snabba bilar?). Svaret kan di bli att man trots
en stark konsumenttrend mot snabba bilar blir
trogen sitt ursprung och sin vision att tillverka
sikra bilar. Ett varumirkesorienterat forhall-
ningssitt gor att utgdngspunkten inte enbart 4r
kunden och konkurrenten. Utan 4ven det egna
varumirkets vision, strategi och identitet.

Drivkrafter

Foretag prioriterar inte varumirken utan anled-
ning. Det ir ett antal drivkrafter som skapat ett
fokus pa varumirket som konkurrensmedel. En
av de viktigaste drivkrafterna ir att produkter
och tjanster blir allt mer lika varandra. Produkt-
liveyklerna blir dessutom allt kortare.

Har ett féretag kommit pé en innovation kan
de vara sikra pd att snart méta en imitation.
Det blir svérare och betydligt mer kostsamt att
nd kunder i dagens mediabrus. Féretag moter
konkurrens frin fler aktérer genom att markna-
derna integreras allt mer.

Dessa drivkrafter skapar & ena sidan ett antal
hot: Nir produkter och tjdnster blir allc mer
lika kan man inte lingre konkurrera med kva-
litet. Genom att foretag fir svirare att synas,
riskerar man att bli anonym och nir marknader
integreras, riskerar de att bli marginaliserade
genom intring frén internationella konkurren-
ter. A andra sidan skapar dessa drivkrafter ocksi
ett antal méjligheter: genom att differentiera
erbjudandet ges mjlighet att skapa exklusivitet
pd andra grundvalar in enbart funktionella pro-
duktfordelar, det ges en méjlighet ate bli tydlig
och synlig genom att positionerasitt erbjudande
och nir marknader integreras skapas stora méj-
ligheter att internationalisera.

Det 4r som synes frimst 6kad konkurrens
som tvingar fram ett dndrat forhillningssitt
till varumirken. Detta syns tydligt nir mono-

polmarknader konkurrensutsitts. Fére avreg-
leringen av telemarknaden var inte Telia (eller
Televerket som de hette dé) kinda for hog ser-
vicegrad. Det dr dock ndgot man fokuserar pa
idag. Vi har sett samma ménster pa elmarkna-
den. Ett annat intressant exempel dr Apoteket,
som infor avregleringen, tidigt forberedde sig
for konkurrens genom att fokusera pé varumir-
kesbyggande. Apoteket Shop kinns idag fjirran
fran statlig fotriktighet utan ir lika kommersi-
elle som vilken klidkedja som helst.

Den utveckling vi beskriver stiller allt hégre
krav pa foretag att skapa ett proaktivt forhall-
ningsitt till varumirkesfrigor. Idag 4r dock de
flesta foretags forhéllningssitt overvigande
reaktiva. Vi skall nedan illustrera skillnaden pa
ett reaktivt och proaktivt forhéllningssitt.

Reaktivt forhallningsatt

I manga féretag och organisationer pagir ingen
egentlig diskussion om virdet av fSretagets
varumirken. Hanteringen av varumirken sker
dirmed frimst pé en taktisk niva och den vik-
tigaste funktionen varumirket har 4r som ett
hjilpmedel for siljfrimjande atgirder. Det sak-
nas ocksd i allmédnhet en genomtinke strategi for
att skydda men ocksé utveckla varumirken. For
dessa foretag kan en kris som hotar varumirket
ddrfor bli ett uppvaknande dir man kommer till
insikt om det strategiska virdet av varumirket.
Vi har de senaste &ren sett varumirken virda
hundratals miljoner g upp i rok pga dalig led-
ning och bristande krishantering. Enron-skan-
dalen lirde oss att ett forbrukat fértroende kan
stjilpa ett helt foretag. Och Enrons revisions-
byrd, Arthur Andersen, drogs som bekant med
i fallet. Den viktigaste orsaken till att varumir-
kesfrigor fick hogsta dignitet inom Shell var
efter tvd mycket uppmirksammade mediehin-
delser i mitten pd 1990 — talet: planerna pé att
sinka oljeplattformen Brent Spar i nordsjon
och foretagets tvivelaktiga agerande i Nigeria.
Efter en ling och plagsam debatt i massmedia
blev det allt tydligare for foretagets ledning att
ett diligt anseende ocksd kostar. Nir resultatet
frin avhoppade kunder bérjade synas i resul-
tatrapporter och bérskursen pekade kraftigt
nedat insg foretaget att de méste omarbeta sina
affirsprinciper och virderingar. Efter en ling
process utarbetades en ny strategi som bygger pd
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hallbarhet och transparens. Shell har ocksd upp-
rittat mycket sinnrika system for krishantering
och man har en stindigt pigéende process for att
trina sina medarbetare i Shells uppférandekod.
Vi kommer i ett senare nummer av denna arti-
kelserie ytterligare behandla krishantering som
en viktig process i varumirkesorienterade fore-
tag (faktorn identitetsutveckling & skydd).

Proaktivt forhallningssatt

I foretag dir varumirkesfrigor har en hég dig-
nitet, ser man pi varumirken som strategiska
resurser och potentiella killor till Idnsamhet och
tillviixt. I de mest varumirkesorienterade fore-
3 tagen har man insett att just varumirkesutveck-
ling 4r en kiirnkompetens. Det ir med andra ord
inget man kan outsourca till underleverantorer.
Nike ir ett bra sidant exempel dir man idag

definierar sig som ett "brand company” snarare
in ett “product company”. Tillverkningen ir
sedan linge flyttad till underleverantorer i lag-
kostnadslinder medan fokus pa varumirkes-
byggande blivitallt mer centralt.

I ett varumirkesorienterat foretag
ir man medveten om béde sitt bruks-
virde (bra skor att springa i) och sitt
symbolvirde (skor som kinns bra
att anvinda och som siger nigot om
mig som person). I sddana foretag 4r
man ocksd noggrann &ver vilka andra
varumirken man allierar sig med, dir-
for att alliansen i sig 4r en viktig kommu-
nikationsbirare. Nike har t ex gjort en varu-
mirkesallians tillsammans med Apple dir man
kan koppla sin iPod till en mottagare inuti sin
Nike-sko och férutom sin favoritmusik fir man
didrmed en stegriknare och personlig trinare i
hérlurarna.

I den hir typen av féretag dr inte varumirket
ndgot som sitts som kronan pé verket (produk-
ten) utan ndgot som stir i centrum och bildar
utgangspunkt for hela affirsverksamheten. Dir
den symboliska betydelsen av varumirket dr
dverordnat produktens funktionella innebérd.
Ett klassiskt sidant exempel dr Harley David-

Frans Melin ar en av Nordens ledande forskare och konsulter i varuméarkesstrategi. Frans
Melin aridag en av de ansvariga for utbildning i Strategic Brand Management vid Ekonomi-
hogskolan, Lunds Universitet. Han ar dessutom forfattare till ett flertal prisbelénta bécker,
bland andra “Varumérkesstrategi” och “Varumarken i offentlig tjanst".

Johan Gromark ar varumarkeskonsult och en av grundarna till Label, ett foretag som

ar specialiserat pa att utveckla varuméarkesorientering inom organisationer. Label ingari
BBDO Worldwide. Johan ar flitigt anlitad férelasare och undervisar i varumarkesstrategi pa
flera ledande universitet, i Sverige och utomlands.

Brand Orientation Index &r ett forskningsprojekt av Label i samarbete med Frans Melin.

| forskningsprojektet kartlaggs for férsta gangen samb andet mellan varumarkesorientering
och lonsamhet i Sveriges 500 storsta foretag. Brand Orientation Index identifierar dessutom
de nyckelfaktorer som utmérker ett varuméarkesorienterat foretag. Bestall forskningsrappor-
ten och I&s vidare p4 www.brandorientationindex.se.

son. Féretagets motorcyklar fr i alla objektiva
tester ligre resultat gillande kvalitet 4n sina
japanska konkurrenter. Trots detta lyckas man
ta ut ett betydligt hdgre pris 4n konkurrenterna
for motsvarande produkter. Mdnga av kunderna
ir dessutom sé pass lojala att de tatuerar in varu-
mirket pd kroppen och skulle aldrig kunna
tinka sig att byta varumirke. P4 foretaget har
man for linge sedan insett att produktrelate-
rade konkurrensfordelar inte ir tillnirmelsevis
sd virdefulla som varumirkesbaserade konkur-
rensfordelar. Inom fdretaget tillignar man sig
da ett férhallningssitt dir varumirket placeras
som ett nav i verksamheten.

Gripen paarmen
Apple, Nike & Harley Davidson ir flitige

anvinda exempel inom varumirkeslitteraturen.
Och man kan litt fa intrycket av att varumir-
kesutveckling enbart 4r dll for varuproduce-
rande konsumentféretag och kriver en gigan-
tisk reklambudget. Idag har dock intresset for
varumirkesfragor spridit sig till helt andra typer
av fdretag och organisationer. Det ir inte lingre
enbart varuproducerande foretag inom B2C
som prioriterar varumirken utan ocksa tjinste-
producerande foretag inom B2B. Och flera av
dem lyckas bygga en stark varumirkeslojalitet
utan massiva reklamkampanjer. Det finns fak-
tiskt lastbilschaufforer som tatuerat in Scanias
grip pd armen. Brand Orientation Index visar
ocksa att bland de mest varumirkesorienterade
foretagen, de vi kallar Ledarna, dterfinns alla
typer utav foretag.

I niista nummer av BrandNews kommer vi disku-
tera faktorn “Implementering”. Det som populiirt
kallas for Living the Brand - dvs hur man fiir med-
arbetare att leverera pa de loften som dr forknippar
med varumdirket.
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