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Abstract:

The purpose of this study is to investigate which factors affect the strength of companies
strategic position. The strength is defined by how hard it is for a competing firms to enter the
strategic position. The factors are derived by applying the Resource- Based View (RBV) and
it’s Isolation Mechanisms as well as Consumer Benefit Experienced (CBE) and it’s Human
Capital based strategies on a case study. The theories ability to identify factors affecting the
strength of a strategic position is tested by applying them on a qualitative case study focusing
on the juice company Rynkeby and it’s launch on the Swedish market. The collected data
were analysed using pattern-matching and a theoretical framework. Porter (1991) definition
of strategic position has been used in combination with Priem (2007) and Barney (1991)
definition of factors that affect strength in strategic position. RBV was deemed insufficient for
identifying all relevant factors affecting the strength of a strategic position due to the fact
that CBE identified additional factors. As a consequence Priem’s theory is considered to be
an appropriate complement to RBV. Other conclusions include distinguishing between
important and none important factors within RBV and CBE. A suggestion regarding the
formation of a new CBE strategy, consistent communication, is also included. Furthermore
the suggestion to reclassify strategies aimed at households into a subcategory of strategies
aimed at increasing Human Capital is made. Future research is recommended to focus on
further exploring and developing CBE as it is still relatively new. Extra focus should be given
to researching how time affects the different Human Capital strategies as Priem does not

develop on this.



Abstrakt:

Syftet med studien dr att undersoka vilka faktorer som pdverkar styrkan i ett foretags
strategiska position. Styrkan klassificeras som graden av svdrighet konkurrerande foretag
har att inta det egna foretagets position. Syftet uppnds genom att applicera en kvalitativ
fallstudie pa Rynkebys lansering pd den svenska markanden. The Resource Based View
(RBV) och dess isoleringsmekanismer samt Consumer Benefit Experienced (CBE) och dess
Human Capital strategier anvinds som kdlla for de faktorer som prévas. Insamlad data
analyserades med hjilp av pattern-matching samt ett teoretiskt ramverk. Porters (1991)
definition av strategisk position har anvdints i kombination med Priems (2007) samt Barneys
(1991) definition av faktorer som kan pdverka styrkan i ett foretags strategiska position. RBV
bedomdes vara otillrdicklig da CBE identifierade barridrer utéver de RBV kunde identifiera.
Priems teori bedoms, som konsekvens av ovanstaende, utgéra ett ldmpligt komplement till
RBYV. Vidare dras slutsatser kring vilka faktorer inom ovanstdende grupper som pdverkar
styrkan i en strategisk position. En rekommendation att konstruera en ny Human Capital
strategi, langsiktig kontinuitet i kommunikation, presenteras dven. Vidare rekommenderas att
Human Capital strategier inriktade mot hushall omklassificeras som strategier for att oka
Human Capital. Framtida forskning rekommenderas fokusera pd att undersoka samt
vidareutveckla CBE da den fortfarande dr relativt ny. Extra fokus bor ldggas pa att

undersoka tidsaspektens effekt pa Human Capital strategier da Priem inte diskuterar detta.
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1. INLEDNING

Foretag som har en god forstelse for konsumenters preferenser kan nd konkurrensfordelar
trots avsaknaden av vérdefulla och utbudsbaserade resurser. Dessutom finns det ingen garanti
att foretag med virdefulla resurser ndr konkurrensfordelar om de ej beaktar efterfragesidan
(Adner & Snow, 2010; Alshwer et al, 2011). Priem (2007) har utvecklat en teori med
utgangspunkt 1 detta uttalande, Consumer Benefit Experienced (CBE). CBE ér en teori som
ser till produktmarknader, hur foretag kan paverka konsumenters vardering av att konsumera
given produkt och hur detta kan skapa konkurrensfordelar liksom skydda dessa och
sedermera sin strategiska position (Carr, et al. 2011; Priem 2007; Duan & Jin 2014).

Teorin star i kontrast till en av de mest etablerade teorierna inom Strategic
Management, Resource Based View s& som Barney (1991) definierar den. Den
resursbaserade teorin, RBV, gor ansprak pa att forklara faktorer som paverkar styrkan i en
strategisk position genom att se till hur foretagens interna struktur kan ge upphov till héllbara
konkurrensfordelar 1 dessa positioner. Givet ndimnda teorier kan frigan stillas om de faktorer
RBYV diskuterar, dr ensamt avgorande for forekomsten av faktorer som paverkar styrkan i
foretags strategiska position eller om den bor kompletteras med CBE (Adner & Snow, 2010;
Jonsson & Regnér, 2009; Madhok et al., 2010). Detta leder till frdgestillningen: Vilka
faktorer paverkar styrkan i foretags strategiska position? Styrkan i en strategisk position
mits utifrdn hur svart det ar for foretag att inta given position (Porter, 1979). Med styrka
lagger studien inga vérderingar pa en strategisk positions dvriga aspekter. En svag strategisk
position kan exempelvis fortfarande vara vinstgivande.

Isoleringsmekanismer anses inom RBV representera de avgorande faktorerna for
styrkan 1 given strategisk position och likt andra utbudsfokuserade teorier bendmner Barney

(1991) dessa som barridrer. Priem (2007) instdmmer i detta resonemang men sdger att



isoleringsmekanismer kan kompletteras med andra, efterfragebaserade, faktorer. D4 RBV ar
en inflytelserik teori (Eisenhardt & Martin, 2000) dr det av intresse att undersoka om CBE
och dess foreslagna faktorer, som kommer diskuteras lingre fram, kan péverka foretags
formaga att inta en given strategisk position. Om detta ar fallet &r en av de mest kénda
teorierna inom Strategic Management otillriacklig for att mata styrkan 1 en strategisk position.
Syftet med studien &r alltsd att undersoka CBEs anvindbarhet som komplement till RBV.
Anvandbarheten kommer undersdkas genom att applicera bada teorierna pa samma fall och
analysera om det finns empiriska utfall som enbart CBE kan forklara. CBE &r enligt Priem
(2007) 1 mognadsfasen vilket motiverar storre fokus pd CBE som teori. Studien dr avgransad
till ovanndmnda teorier.

Givet ovanstaende ér det relevant att finna praktiska exempel pa foretag som behover
utvirdera sin nuvarande strategiska position pa marknaden och dér ovan nimnda faktorer,
isoleringsmekanismer och CBE baserade strategier, kan begransa dess mojlighet att uppna en
stark strategisk position. Dagligvaruhandeln karaktiriseras av konsumenter vars preferenser
ar heterogena och snabbt fordnderliga. De efterfragar allt fran lagpris- till premiumprodukter,
vilket mojliggdr for foretag att inta olika positioner pd marknaden. Trots att formégan att
tolka marknaden dr rddande och fOretaget kan urskilja optimal position, sd finns det
begrinsningar i att fritt inta denna (Porter, 1979).

Under 1970-talet genomgick den svenska dagligvaruhandeln en strukturell
forandring dé leverantorers markesvaror, LMVI, utsattes for ny konkurrens fran
livsmedelsforetagens egna mirkesvaror, EMV? (ICA handlarna, 2013). EMV gick under

1990-talet fran att endast vara representerade i lagprissegment till att ga in i andra segment

! LMYV, ér varor som produceras och siljs som samma varumérke, ex: Felix, Braimhults (Artman et al, 2012).
2 EMV: “varumirke som ags av en butikskedja och tillverkas av en underleverantor.”(NE 2014).



och erbjuda mer kvalitativa produkter och dr idag en central del 1 livsmedelsforetagens
strategier (Testfakta, 2014).

I en internationell marknadsundersokning som presenteras av Butikstrender (2014)
framgar att 60 procent av Sveriges befolkning ser EMV som likvirdiga LMV 1 kvalitet. Ett
okat utbud av leverantorers mérkesvaror med storre marknadsandel har intensifierat
konkurrenssituationen 1 branschen och tvingat traditionella aktorer att ta hénsyn till nya
faktorer som kan péaverka styrkan i dess strategiska position.

Dagligvaruhandeln 4r en bred kanal med méanga produktkategorier, varpa det anses
nodviandigt att gora en avgrinsning till en specifik bransch, mer specifikt
fruktdrycksbranschen. Fran 2011 har fruktdryckerna gétt fran att frimst representeras i den
aseptiska, icke- kylda, hyllan till att néstintill enbart finnas 1 kyldisken (AIJN, 2012). Idag
séljs 77 procent av fruktdryckerna i kyld avdelning, vilket begrinsar produktsortimentet av
utrymmesskil. Begransat utrymme 1 kyldisk liksom konsumenters specifika preferenser for
sdrskilda varumérken ger upphov till faktorer som paverkar foretags mdjlighet att uppné en
stark strategisk position (Eckerwall, 2014-11-19).

I linje med den problematisering som ovan presenterats har Rynkeby identifierats som
lampligt foretag att illustrera problematiken. Juicetillverkaren dr dverldgsna marknadsledare 1
Danmark med cirka 55-60 procent och givet deras ldnga erfarenhet har de skapat en stark
resursbank inom juicemarknaden, frimst inom aseptisk hylla. Juicetillverkaren gick in pa den
svenska marknaden 2010, och trots deras goda resursinnehav har den initiala positioneringen
inte givit Oonskat resultat. I Rynkebys fall indikerar detta att de utbudsfaktorer RBV anser
avgorande for en stark strategisk position, sa som tillverkningsprocess, logistikhantering samt
distribution, ej dr exklusivt avgdrande. Rynkeby ar darfor relevant att studera utifran ett CBE
perspektiv, dd fallstudien forbattrar mojligheterna att observera efterfragebaserade faktorer

och dirmed mojligheten att erhilla en mer nyanserad bild av vilka faktorer som péverkar



styrkan i Rynkebys strategiska position. I syfte att besvara fragestillningen har en kvalitativ

fallstudie genomforts pa Rynkeby.

2. TEORETISKT RAMVERK

2.1 Utveckling av Barriirer vid Strategisk Positionering

Barridrer kan ses som faktorer som skyddar foretags strategiska position och dessa barridrer
kan forsvéra intriade till liksom ompositionering inom marknaden. Att forstd utvecklingen av
barridrer ar av central betydelse och visar hur konceptet har utvecklats genom aren.
Utvecklingen visar ocksa hur Priems (2007) forslag pa alternativa faktorer, likt tidigare nya
idéer, kan bli avgorande for hur Strategic Management ndrmar sig faktorer som péverkar
styrkan 1 foretags strategiska position.

Joe Bain (1956) beskriver intrddesbarridrer och hur dessa paverkar l6nsamheten 1 en
bransch. Bain talar huvudsakligen om strukturella intrddesbarridrer vilka uppstar da
etablerade foretag inom en bransch har kostnadsfordelar relativt nyetablerade foretag. Dessa
barridrer gar att hdnvisa till skalfoérdelar 1 produktion, distribution och/eller marknadsforing,
kontroll av essentiella resurser som 1 sin tur skyddas av statliga regelverk samt
differentiering. Bain gor antagandet att intrddesbarridrerna kan skydda samtliga aktorer inom
en bransch fran externa hot (Bain 1956:19-30).

Porter (1979) vidareutvecklar teorin bakom intrddesbarridrer och introducerar det han
bendmner som Mobilitetsbarridrer vilka mer utforligt forklarar barridrer inom en bransch
samt varfor foretag intar en strategisk position trots att det finns fordelar med att inta en
annan. Juicemarknaden dr sammansatt av ett flertal strategiska grupper som skiljer sig it ur
flera strategiavseenden, ddribland distribution, marknadsforing, produktvariation med flera.
Porter gor antagandet att strategisk asymmetri mellan grupper 6kar konkurrensen inom

branschen. Tva faktorer kan hjdlpa till att forklara l6nsamhetsskillnaderna mellan grupper,
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vilka ar: (1) intrddesbarridrer, som skiljer sig 4 mellan grupper samt (2) till vilken grad det
rdder intra-konkurrens inom gruppen samt inter-konkurrens mellan grupperna. Utan
mobilitetsbarridrer hade det varit mojligt att branschens mest framgangsrika strategier
imiterats av samtliga aktorer.

Det som ovan presenterats kan hjdlpa till att forklara varfor vissa marknader och
foretag dr mer skyddade dn andra (Bain, 1956; Porter, 1979). Teorier kring barridrer har
genom dren utvecklats och ett nimnvéart exempel dr den resursbaserade teorin RBV som

presenterar isoleringsmekanismer som barridr. Detta beskrivs nedan mer ingdende.

2.2 The Resource- Based View

Under 1980- talet borjade forskare uttrycka sin oro dver att Industrial organization 1 att {or
hog grad fokuserat pa marknads- och foretagsstruktur for att forsta varfor foretag inom en
bransch innehar en priviligierad strategisk position relativt konkurrenter (Barney, 1986).
Kritiker menade att om alla foretagen inom marknaden sitter pd samma resurser sa kommer
de uppvisa identiska konkurrensfordelar och 16nsamhet, oberoende for dess relativa position.
Genom att utvirdera foretag i termer av deras resurser kan nya insikter nas som skiljer sig
fran traditionell teori (Wernerfelt, 1984). Givet ovanstdende utvecklades den resursbaserade
teorin som menar att vissa resursers beskaffenhet ger upphov till barridrer vilka forsvarar for
konkurrenter att kopiera alternativt neutralisera resurserna. Detta leder till strategiska
positioner som dr mer skyddade dn andra (Barney, 1986).

Barney (1991) framhaller att en viktig aspekt for foretag att nd framgang ar att pa lang
sikt forstd vad som internt, inom foretaget, skapar varaktiga konkurrensfordelar. Detta
bendmner han som Resource Based View (RBV) och dr en betydande del i hur fGretag
implementerar ldmpliga strategier for att nyttja sina interna styrkor och skydda sig mot

externa hot samt undvika interna svagheter. Teorin bakom RBV sdger mer explicit att ett

11



foretag som kan utveckla resurser som dr heterogena, imperfekt mobila samt skyddas av
isoleringsmekanismer kommer uppnd och bibehélla en varaktig konkurrensfordel. Den
sistndmnda, isoleringsmekanismer, ser till hur ett foretag kan begrinsa riskerna for andra
aktorer att kopiera strategier. Isoleringsmekanismer dr den variabel som uppsatsen kommer
lagga fokus pa inom RBV. Med hénsyn till utvecklingen av Bains (1956) intrddesbarridrer
samt Porters (1979) mobilitetsbarridrer ser isoleringsmekanismer istillet barridrer, som

skyddar resurser, som en faktor som stérker ett foretags strategiska position.

2.2.1 Isoleringsmekanismer
Isoleringsmekanismer &r av vikt for studien da de representerar den utbudsbaserade typen av
barridrer vilka paverkar foretags styrka i strategiska positioner. Det ar essentiellt for foretag
att skydda sina resurser for att hélla sig konkurrenskraftiga, darfor ar det viktigt att foretaget
begransar mojligheterna for konkurrenter att kopiera de strategier som genererar langsiktig
lonsamhet. Det finns egenskaper hos ett foretag som kan hindra risken for bland annat
imitation, vilka ar; (1) First- Mover Advantage, samt (2) Immateriella barridrer (Barney,
1991).

2.2.2 First- Mover Advantage
Barney (1991) menar att ett foretag som ar forst med att tillimpa en strategi kan skapa sig ett
forsprang i att vara forst pa marknaden och dérigenom erhélla betydande marknadsandelar.
Beroende pa vilken tidpunkt foretag véljer att etablera sig pa en marknad kan intrddet vara
mer eller mindre kostsamt. Om tidigt intdg pa marknaden innebér att foretaget kan skapa ett
gott rykte, goda relationer med leverantérer och kunder, skalfordelar i1 produktion och
distribution samt fa tillgang till essentiella resurser sd gar det att finna signifikanta
kostnadsnackdelar for foretag som etablerar sig sent 1 branschen. For att ett foretag ska lyckas

skapa sig ett forsprang maste de vara insatta i vilka mojligheter som finns vid implementering
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av en strategi som inte redan innehas av andra foretag inom branschen (Lieberman &
Montgomery, 1988).

2.2.3. Late- Mover Advatage
Innan ett nytt kundsegment eller en ny marknad Gppnas upp kan pionjdren svarligen veta
kundpreferenserna pa denna. Givet att redan etablerade foretag pd marknaden synliggjort
kundpreferenserna kan sent intrdde innebdra bittre forstaelse for marknadens kunder och
foljaktligen mojligheten att inta en Overldgsen, men forbisedd, strategisk position. Foretag
som gor sent intrdde kan exempelvis erbjuda ldgre priser, bittre riktad marknadsféring samt
utveckla en bittre distribution relativt etablerade foretag (Carpenter & Nakamoto ,1996).

First- och Late-Mover Advantage ger alltsd upphov till utbudsbaserade barridrer som
har potential att forsvara andra foretags mdjlighet att inta liknande position och adr darfor
relevanta att studera 1 denna studie.

2.2.4 Immateriella Barridrer
Den andra delen inom isoleringsmekanismer dr de immateriella barridrerna, vilket innebér att
de dr svara att identifiera eller vardera. Med undantag av registrerade varumérke och patent,
finns det tre huvudsakliga anledningar till att ett foretag lyckas bibehélla konkurrenstérdelar,
vilka dr; historiska forhdllanden, kausal tvetydighet samt social komplexitet. Dessa begrepp
kan kopplas till fordelar pa utbudssida vilka dr svéra att utldsa men som likvdl paverkar

foretags styrka 1 given strategisk position (Barney, 1991).

Time Compression Diseconomies. Ett etablerat foretag kan erhdlla
konkurrensfordelar genom att de resurserna de besitter har ackumulerats 6ver tid. Ett nytt
foretag, med identiska input som det etablerade foretaget, som vill ta sig in pd marknaden
kommer ha det svarare att skapa liknande konkurrensfordelar eftersom graden av

ackumulerad kunskap skiljer sig dt. Detta antagande ar kéllan till First- mover advantage och

13



visar pa vikten av tid som forklaringsvariabel for att forstd barridrer vid intrdde (Cool &

Dierickx, 1989).

Path-dependent model. Ett foretags historia bakom strategiska beslut blir en
avgorande faktor for hur foretaget handlar idag. Foretag har svart att dndra sitt ackumulerade
lager av resurser och begransas dirfor vid en potentiell ompositionering. For ett foretag kan
detta ocksa ge upphov till positiva barridrer d& konkurrenter far svart att kopiera foretagets

strategier. (Carroll & Larkin, 1993; Barney, 1991).

Kausal tvetydighet. Denna tvetydighet grundar sig 1 tyst kunskap inom organisationen
och innebdr att kopplingen mellan ett fOretags resurser och hur fOretaget genererar
konkurrensfordelar inte dr helt uppenbart (King, 2007). Under detta scenario kommer andra
aktorer uppleva svérigheter i att efterlikna foretagets strategier, eftersom det dr svart att sitta
fingret pd vad det dr inom ett foretag som bidrar till att en héndelse far ett specifikt resultat.
Vid kausal tvetydighet finns det osdkerheter kring de resurser ett foretag sjélva tror genererar
deras konkurrensfordelar (Barney, 1991). Av denna anledning kan fOretaget 1 fraga nd en

konkurrensfordel da risken for bli imiterad reduceras (Reed & DeFillipi, 1990).

Social komplexitet. Den slutgiltiga anledningen till att ett foretags resurser kan bidra
till en immateriell barridr ar social komplexitet. Hér ligger fokus bland annat pa vilka
relationer foretaget har internt, mellan chefer da detta kan paverka foretagets mojligheter att
forbéttra och bibehélla effektiviteten. Hér tillkommer &ven chefers relationer med
leverantdrer och kunder, dir en god relation i ménga fall antas svér att direkt kopiera.
Slutligen &r organisationens kultur en bidragande faktor till den sociala komplexiteten

(Barney 1991; Antonacopoulou & Chiva 2007).

14



2.3 Kritik mot RBV

Priem & Butler (2001) uttrycker en del kritik mot hur Barney (1991) viljer att beskriva RBV.
I artikeln 14ggs stor vikt vid hur teorin missar att forklara vad som skapar virde f6r kunden.
De menar dven att Barneys (1991) forklaring av value creating ar felanvind vilket styrks
ytterligare av Bowman & Ambrosinis (2000) artikel som pekar pa att Barney egentligen for
en diskussion om value capturing’ (Priem & Butler, 2001).

En annan viktig del 1 RBV som Priem & Butler (2001) ifragasitter &r till vilken grad
teorin kan beskriva verkligheten. Det finns aspekter som antyder att RBV de facto éar en
tautologi, med andra ord sjilvbekriftande. Kritiken grundar sig 1 att Barney (1991) definierar
en konkurrensférdel som en virdeskapande strategi, vilken innehéller resurser som 1 sin tur &r
vardefulla. Konsekvensen ar att en konkurrensfordel per definition ar vardefull da varde antas
existera 1 dess komponenter. Teorin 4r med andra ord inte baserad pa empiriska observationer
men kommer oavsett verklighetens beskaffenhet uppfattas ha god forklaringsforméaga da dess
teoretiska konstruktion ar sjdlvbekriaftande (Priem & Butler 2001).

Coff & Makadok (2002) besvarar kritiken frdn Priem & Butler (2001) och erkdnner
denna da RBV felanvént begreppen value creation och value capturing. RBV belyser som
tidigare ndmnts inte kunders upplevda véirde och saknar foljaktligen en teori om
virdeskapande, s& som det definieras av Bowman & Ambrosini (2010). Dock menar Coff &
Makadok att Strategic Management 1 allmidnhet och RBV 1 synnerhet primért d&mnar att
forklara foretagens lonsamhet, varpa teorin bakom value capturing blir mest anvéndbar.

Vidare anser Coff och Makadok (2002) att det dr nddvéndigt att avgridnsa teorins
omfattning d& forsok att definiera konsumentens nyttofunktion gor teorin mer komplex &n

den behdver vara for att forklara foretags lonsamhet. Om malet ar att forklara vad vérde

3 Bowman & Ambrosini (2000) definierar value capture som det monetéra belopp ett specifikt foretag
approprierar i transaktionen, det vill séga, skillnaden mellan intékter och kostnader.
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betyder for konsument s& hamnar fokus snabbt ldngt ifran Strategic Managements faktiska
forskningsomrade. Priem och Butlers kritik dr en viktig byggsten 1 studien och CBE &4r som
namnts en konsekvens av Priems vilja att stidrka, bland annat, RBV genom att komplettera
denna.

Avslutningsvis ér det vért att kritisera RBV for dess asymmetriska antagande géllande
bunden rationalitet. Teorin antar att chefers bundna rationella beslut ger upphov till
resurshetrogenitet samtidigt som den antar att konsumenter &dr fullstindigt rationella vid
konsumtion (Tywoniak, 2007). Foss & Hallberg (2014) talar om implikationerna av
asymmetriska antaganden samt hur forskare, genom att identifiera dessa, potentiellt kan
anvéandas for att forbéttra teorier inom Strategic Management. Genom att anvinda CBE, en
efterfragebaserad teori, kan RBVs asymmetriska antagande angdende konsumtion undersokas

vilket kan leda till forbéttringar inom teorin.

2.4 Consumer Benifit Experienced

Priem (2007) kritiserar RBV och menar att konsumenter 1 slutindan dr de som avgor en
produkts virde och genererar framtida viarde dven efter att produkten dr konsumerad. De gor
detta genom att ge uttryck for deras Willingness to Pay (WTP) 1 form av preferenser. CBE
klassificeras som en efterfrigebaserad managementteori och dess fokus pa
konsumentpreferenser dr en primér anledning till detta. Efterfrigebaserade teorier gor en
tydlig distinktion mellan value capture, vilket de harleder till marknadsstruktur samt
resursinnehav och value creation dir WTP och konsumentpreferenser ar avgorande (Carr et
al., 2011). Det dr vért att notera att Brandenburger & Stuart redan 1996 for en diskussion likt
den Priem (2007) senare for och en hel del av de koncept som &r essentiella 1 CBE kan direkt
hirledas till denna diskussion. Priem uppmérksammar aldrig detta men om teorin far en mer

central roll inom Strategic Management sd &r det mycket troligt att detta kommer
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uppmédrksammas ndr teorins bakgrund diskuteras. Ett exempel dr Brandenburger & Stuarts
(1996) diskussion kring relationen mellan WTP, opportunity cost, den egna firman samt
konkurrenter. Den diskussion kan kopplas till argumentationen Priem for nédr han konstruerar

sina CBE strategier vilka 1 sin tur dr centrala konsekvenser av teorin.

2.4.1 CBE baserade strategier

Priem (2007) menar att Strategic Management, for att forbattra forklaringsformégan hos dess
teorier, bor ta storre hinsyn till konsumenters vardering av att konsumera olika produkter.
CBE éar inte menat som sjdlvstindig teori utan snarare som ett komplement till
utbudsbaserade teorier, 1 synnerhet RBV. Trots detta menar Priem att teorin kan anvindas for
att identifiera strategier som fOretag kan anvidnda for att nd samt skydda sin strategiska
position (Priem, 2007).

CBE ger strateger mdjlighet att inforskaffa sig mer virde, inte genom att appropriera
mer av det ursprungliga vérdet 1 viardekedjan utan genom att 6ka slutgiltlig WTP hos kund.
Priem (2007) menar att det de utbudsbaserade teorier bendmner som value creation 1 sjdlva
verket dr value capturing och att CBE é&r ett nddvindigt komplement till dessa for att forsta
value creation. Fokus hos CBE strategier ar alltsa relationen mellan foretags strategier och de
mekanismer som styr konsumenters WTP.

Priem (2007) identifierar fem mekanismer som &r centrala for konsumenters WTP och
det dr pad dessa hans foreslagna teorier dr byggda. (1) En produkts virde upplevs vid
konsumtion, varaktiga produkter genererar multipla erfarenheter angaende produktens virde.
(2) Konsumenters erfarenheter kring en produkts virde ar heterogena, de kan med andra ord
skilja sig fran varandra d&ven om samma produkt konsumeras. (3) Konsumenters upplevda
virde, kombinerat med deras disponibla inkomst, skapar deras WTP. (4) Den initiala och

enda kéllan till intdkter foretag erhéller kommer fran individuella konsumenter eller hushall.
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(5) Produkter eller tjanster som inte konsumeras genererar inget uppfattat virde (Priem
2007).

Da en central del i CBE hanterar kundens uppfattade varde sdger Priem (2007) sjilv
att den framforallt 1dmpar sig for komplexa, differentierade produkter som kréaver en hel del
engagemang vid konsumtion for att generera maximalt vdrde. Priem hénvisar hér till
konsumenters begridnsade rationalitet. Begrinsad tillgang till information, bdde nér det
kommer till produktalternativ samt egna preferenser’, innebér att produktkategorier med hog
niva av komplexitet leder till situationer ddr konsumtion baseras pa subjektiva bedomningar

snarare dn objektiva observationer.

2.4.2 Human Capital

Ett av de mest centrala koncepten inom CBE 4r Human Capital vilket ej bor forviaxlas med
Human Capital sd som det definieras av Becker (1964)°. Priem (2007) fokuserar istillet pa
hushall och den allmidnna kunskap och expertis som aterfinns i hushéllet, samt ackumulerad
kunskap erhallen genom erfarenheter vid konsumtion av given produkt.

Givet ovan kan exempelvis en basebollmatch anvidndas som illustration av Human
Capital. Utan tidigare kunskap om sporten kan en besdkare ha svéart att forsta reglerna vilket
kan hdamma upplevelsen. En kunnig besokare upplever en storre glidje av samma
basebollmatch d& den ackumulerat mer Human Capital (Holt, 1995). Tanken &ar att
konsumentens produktivitet 1 form av uppfattat virde dkar nér dess Human Capital forbéttras
pa samma sitt som forbattrat humankapital kan forbéttra produktivitet i ett foretag.
Konsumenten genererar mer virde uttryckt i hojd WTP vilket innebdr att foretaget kan

appropriera mer virde. Priem (2007) diskuterar dven hur det Human Capital konsumenter

* Carr et al. (2011) ndmner latenta preferenser samt dynamiken hos dessa som exempel pa forsvarande
omsténdigheter nir konsument forséker bedéma optimal konsumtion.

5 Becker (1964) definierar Human Capital som en resurs baserad pa trdning, erfarenheter, omdome, intelligens,
relationer och insikter hos foretags anstéllda.
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utvecklar kan vara av specifik natur, kopplat till specifikt varumirke. Foretag kan alltsa
konstruera konsumentdrivna faktorer som ger upphov till mer immobila konsumenter,
ovilliga att byta produkt (Priem, 2007). Human Capital kan anvéndas som en faktor vilken
forsvarar for foretag att uppnéd en stark strategisk position pd marknaden. Nedan kommer
Human Capital strategierna presenteras och varje enskild strategi dr givet ett nummer som

kan kopplas till en tabell i slutet av genomgangen av samtliga strategier.

2.4.2.1 Strategier for att 6ka Human Capital
Genom att (1) oka konsumenternas kunskap om den egna produkten kan foretag dka upplevt
viarde av produkten. Detta kan ske genom utbildningar eller event som gor konsumenter
bekanta med produkten. Foretag kan dven vilja att (2) Accelerera ackumulerandet av
konsumentens erfarenheter 1 koppling till produkten. Detta sker genom att 6ka konsumentens
mojliga erhéllna virde vid konsumtion och ett exempel pa detta ar ett ldgre introduktionspris
eller gratisprover. (3) Synergieffekter kan dven anvidndas for att 6ka konsumentens Human
Capital. Genom att sprida konsumentens erfarenheter kopplade till produkten 6ver flera olika
upplevelser kan Human Capital forbattras. Disney ar ett exempel pé ett foretag som effektivt
utnyttjar synergieffekter. Med en diversifierad portfol) av upplevelser (temaparker,
aterforsiljare, tv-kanaler och filmstudios) centrerade kring specifika karaktdrer okar det

upplevt virde hos varje upplevelse (Priem, 2007).

2.4.2.2 Strategier for att minska krav pd Human Capital

Det finns dven CBE strategier som fokuserar pd att minimera méangden Human Capital som
kravs for att motivera konsumtion av given produkt. Detta kan stillas i kontrast till tidigare
strategier som forsoker engagera konsument s mycket som mgjligt for att maximera Human

Capital och ddarmed upplevd nytta. En av de mest centrala strategierna for denna studie &r
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(4a) imitation. Strategin bygger pa att replikera attribut hos produkter konsumenter har
tidigare erfarenhet av, vilket Okar deras villighet att konsumera mindre kidnd produkt.
Effektiv distribution och god positionering hos éaterforsdljare Okar produktens (5)
tillgdnglighet vilket dr en annan metod for att minska anstringningen som krdvs for att
konsumera given produkt. Genom att gora produkten véldigt tillgédnglig forbattras chansen till
initial samt framtida konsumtion. Slutligen ndmner Priem (7) konsumenters upplevda virde
av relaterade produkter som potentiell strategi. Strategin exemplifieras genom att se till
synergieffekten som kan uppstd mellan surfare och skateboardékare. Produktkategorierna
delar delvis Human Capital mellan dem och surfbriddetillverkare kan dra fordel av detta
genom att producera skateboards (Priem, 2007).

Ovanndamnda strategier kan hantera konsumenters specialiserade Human Capital
gentemot konkurrerande producenter men dven anvdndas for anskaffning av
konkurrensfordelar som kan stirka den strategiska positionen. D& nivdn av Human Capital
som kravs for att motivera konsument till inkép sénks dr konsumenter mer motiverade att
konsumera den egna produkten om konkurrerande produkter ej byggt upp Human Capital

(Priem, 2007).

2.4.2.3 Synergier inom hushdll som strategi
D4 hushéll ofta innefattar ett antal olika individer med olika preferenser s& finns det
mojligheter for bade specialisering samt synergieffekter. (1) Specifika preferenser kan leda
till forbattrat Human Capital for samtliga individer da enskild medlem aktivt letar efter
produkter som uppfyller deras preferenser och sedan for in denna produkt i hushéllet i sin
helhet. (2) Kunskap om andra hushéllsmedlemmars Human Capital mojliggor dven synergier

inom hushdll. Genom att anvénda sitt specifika Human Capital i form av kunskap kring
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sdrskilda produkter sa kan en av hushallets medlemmar forbéttra resterande medlemmars
viarde av samma produkt. Detta tar sig form genom att medlemmen med utvecklat Human
Capital agerar som expert och sprider sin kunskap till resten av hushallet vilket 6kar deras
virde av produkten i fraga. Ett exempel pa detta ar att hushallets juiceexpert, koper en juice
som uppfyller resterande medlemmars preferenser, vilket dr mojligt tack vare kunskap om
ovriga medlemmar.

Produkter behover inte enbart rikta in sig mot en hushéllsmedlem, utan kan utformas
med attribut som lockar multipla medlemmar. Slutligen kan aktiviteter som utfors
tillsammans av hushallets medlemmar generera extra Human Capital. Genom att interagera
med varandra samt aktiviteten i fraga delar de med sig av sitt Human Capital samtidigt som

de bygger pa deras eget vilket intensifierar ackumulerandet av Human Capital (Priem 2007).

2.4.3 Val av strategier samt sammanfattning
Majoriteten av ovanstdende kommer hanteras 1 denna studie men en del av de strategier som
Priem presenterar kommer inte appliceras pa fallstudien da analys av dessa ej anses medfora
varde. Strategi 4b har ej applicerats pa fallstudien da vi menar att den troligen inte kommer
forbattra studien. Argumentet for detta dr att Priems (2007) definition av innovation &r
bristfallig. D4 Priem inte klargdér vad som utgdr innovation forsdmras mojligheten att
undersoka effekterna av strategin som faktorn d det ej &r tydligt vad som skall undersokas.
Strategi 6 verkar initialt hantera hastigheten 1 marknadspenetrationen men om man
kritiskt analyserar Priems (2007) diskussion kring strategin framgar det att han de facto talar
om effekterna av strategi 5, tillgdnglighet. Genom att analysera strategi 6 kan slutsatser dras
kring effekterna av tillgdnglighet. Om oOkad tillgdnglighet minskar kraven pa Human Capital

sa foljer det som logisk foljd att snabb marknadspenetration, alltsa snabbt okad tillgdnglighet,
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minskar Human Capital kraven. Det blir alltsd meningsldst att analysera denna strategi
narmare da dess effekter kan hérledas fran tillganglighet.

Den sista strategin som valts bort dr nyttja aktiviteter som utfors tillsammans, alltsa
nummer 9. Konsumtion av juice sker inte 1 de former Priem (2007) beskriver som ldmpliga
vilket innebér att strategin med storsta sannolikhet ej kommer vara anvidndbar for att
identifiera avgorande faktorer.

Ovriga strategier uppvisar inga uppenbara anledningar till varfor de ej 4r anvindbara i
denna fallstudie och samtliga kommer déarfor appliceras for att besvara vilka faktorer som

paverkar styrkan i foretags strategiska position.

22



Strategier Forklaring
Oka Human Capital

Skapar virde genom att underbygga,
intensifiera eller pa andra sétt forhoja det
upplevda vérdet av att konsumera given
produkt.

1. Oka konsumenter kunskap

2. Accelerera ackumulationen | Snabbare ackumulering av erfarenheter kring
av erfarenheter given produkt innebér snabbare forhojt virde
av att konsumera given produkt.

Varumadrkes- synergier i olika kontext
innebdr att Human Capital byggs upp pa olika
sétt.

3. Utnyttja tidigare kunskap
om varumdrket

Reducera Human Capital krav

Genom imitation kan given produkt attrahera
fler konsumenter da de fokuserar pa attribut
som tidigare observerats vara populdra.

4a. Imitation av populdra
attribut

Menar att locka recensenter dd dessa har

4b. Fokus pd innovation* . N . : N
incitament att virdera innovation hogre.

Minskar Human Capital krav genom att
5. Tillgdnglighet forenkla inkdp och i forldggningen
konsumtion av given produkt.

Minskar kraven pa konsumenter investeringar

6. Snabb . 1 kunskapsackumelation for framtida
marknadspenetration™® .

konsumtions erfarenheter.
7. Utnyttja konsuments Utnyttjar det Human Capital konsumenter har
produktspecifika kunskap byggt upp vid konsumtion av relaterade
over relaterade produkter produkter.

Synergier inom hushall

Hushallsmedlem med specifik preferens
konsumerar given produkt och presenterar
denna for resterande medlemmar.

8. Fokusera pa specifik
preferens inom hushéll

Genom att uppleva produkten gemensamt
inom hushallet intensifieras det upplevda
vardet, géller framst teamwork aktiviteter.

9. Nyttja aktiviteter som
utfors tillsammans

Tabell 1. Sammanfattar Priems (2007) forslag till Human Capital baserade strategier. Asterixer representerar
strategier som inte har analyserats i denna studie dd de ej bedomts anvindbara inom fallstudien. 4b. antas
framforallt vara viktigt i hogteknologiska branscher och 6. antas mer visentligt i branscher som kdnnetecknas
av ndtverkseffekter. “ * ” innebdr att strategin ej applicerats pd fallstudien.
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3. RAMVERK

Nedan presenteras grafiskt den teoretiska modell som ovan redogjorts. For att illustrera de
faktorer som tros paverka styrkan i foretags strategiska position har dessa delats upp 1 tva
huvudgrupper. Utbudsbaserade faktorer, isoleringsmekanismer, pé vinster sida och
efterfragebaserade faktorer, Human Capital, pa hoger sida. Dessa har i sin tur delats upp i ett
antal begrepp och koncept. Faktorerna skall ses som oberoende variabler och 1 mitten finnes
beroende variabel, det vill sdga styrkan 1 strategisk position. Styrkan i en strategisk position
méts som tidigare ndmnts utifrdn hur svart det &r for foretag att inta given position. Pilarna &r
riktade in mot beroende variabel vilket dskadliggor att de paverkande faktorerna var for sig
utovar en direkt paverkan pa styrkan i en strategisk position.

Isoleringsmekanismer &r 1 ramverket streckat vilket skall tolkas som att
isoleringsmekanismer, och RBV, tagits hdnsyn till men att huvudfokus 1 studien 4r Human
Capital- baserade faktorer.

Nedanstdende &r studiens prelimindra ramverk, efter att fallstudien analyserats

kommer det prelimindra ramverket utvérderas for att eventuellt revideras.
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First- Mover Advantage

Late- Mover Advantage

Time- Compression
Diseconomies

Path- Dependence

Kausal tvetydlighet

Social komplexitet

Styrka i strategisk position

Human Capital

Oka konsumentens kunskap

Accelerera ackumulation av
erfarenheter

Utnyttja tidigare kunskap om
varumérket

Imitation av populéra
attribut

Tillgidnglighet

Utnyttja konsumentens
produktspecifika kunskap
Over relaterade produkter

Fokusera pa specifik
preferens inom hushall

Figur 1. Det teoretiska ramverket avser att ge en overskddlig bild av vilka faktorer som kan pdverka styrkan i

foretagets strategiska position.
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4. METOD

4.1 Forskningsdesign

D4 studien dmnar undersdka ifall den insamlade empirin Overensstimmer med de valda
teorierna och hur det gér att jamfora samt dra liknelser till verkligheten, har pattern matching
valt som forskningsdesign. Det bygger pa att jimféra huruvida ett empiriskt monster kan
likna ett forutsagt eller forvintat resultat. I fallet att de tvd monstren Overensstimmer kan
resultatet styrka analysen av det teoretiska antagandet. Om resultatet ddremot inte liknar
varandra laggs fokus istéllet pa att urskilja och klargora skillnaderna (Yin, 2009:145). I syfte
att studera vilka faktorer som kan péverka styrkan i ett foretags strategiska position har
studien utgatt frain RBV och kompletterat denna med CBE. Empirin, som samlas in genom
semi-strukturerade intervjuer med fallforetag, fokusgrupper samt datakomplettering,
analyseras sedan utifrdn dessa tva teorier. Genom detta har jamforelse mellan foretaget och
teorin kunnat utforas och diskussioner angdende likheter och skillnader gjorts pa ett tydligt

satt.

Kvalitativ ansats. For att mojliggora denna undersokning har kvalitativ
forskningsmetod valts. D4a studien &dmnar undersoka hur faktorer kopplade till
isoleringsmekanismer och Human Capital baserade strategier paverkar styrkan i en strategisk
position, blir det lampligt att applicera en kvalitativ metod. D& denna metod gor det mojligt
att gora en djupare analys kring foretagets interna struktur och se till den sociala verkligheten,
kan en kvalitativ metod med storre sannolikhet bidra med en hdg intern giltighet. Metoden
lamnar dven utrymme for tolkning vilket 1 detta fall blir vdsentligt for att kunna identifiera
och jimfora hur respektive respondent viljer att framfora foretaget (Bryman & Bell, 2011:

390-397).
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En kvantitativ datainsamling ldgger istéllet vikt pad kvantifiering vid insamling och
analysering av data. Denna metod kan skapa storre reliabilitet &n den kvalitativa metoden.
Dock skulle det finnas en risk att gd miste om visentliga detaljer och nyanser hos

intervjupersonerna som dr viktiga for studien (Bryman & Bell, 2011: 182).

Fallstudie med longitudinell karaktdr. 1 avsikt att besvara rapportens forskningsfraga
pa bista sitt tillimpas en fallstudiedesign som forskningsstrategi. Da studien avser att uppna
en detaljerad och intensiv granskning av aktuella utvecklingar inom ett fOretag, ger
fallstudien mojlighet till detta (Yin 2009:17-28). Yin (2009:17-28) menar att en risk 1 att
endast se till ett fall &r da studiens sarbarhet 6kar da resultatet ej dr jamforbart med ett annat
fall. Han menar dock dven att det finns en styrka 1 att genomfora en fallstudie da forskare kan
hanterar olika slag av empiriskt material, s som dokument, intervjuer och observationer.

Mer specifikt kommer studien utgé fran det som Bryman & Bell (2011:86) uttrycker
som instrumentella fallstudier. Detta innebar att fokus ligger pa ett fall, i detta fall Rynkeby,
som 1 sin tur anviands som medel for att fa en insikt i hur fragestillningen ska besvaras. En
betydande faktor till valet att analysera teorin utifrdn ett foretag, beror pa den tids- och
resursbegriansning som finns inom denna studie.

For att identifiera hur tiden haft en paverkan pa undersokta faktorer har tidsspannet,
sedan etablering pd svensk marknad till nutid, studerats. Fallstudien kommer givet detta ha
longitudinella karaktidrsdrag (Bryman & Bell, 2011:82). Genom att kombinera den
instrumentella fallstudien med en longitudinell design har det bidragit till att gora en
djupgdende studie, for att kunna generera klarhet i den teoretiska analysen och dérigenom

kunna bidra till utveckling av teorierna.
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4.2 Urvalsprocessen

4.2.1 Val av Bransch
Da kritiken mot RBV ir inriktad pé efterfragesidan ar det viktigt att identifiera en bransch dar
foretag aktivt interagerar med konsumenter och dir foretag anvdnder marknadsforing som
verktyg for att skapa virde for konsumenten. Finns det ej paverkande faktorer utover de RBV
ndmner bor inte strategier riktade mot konsumenter paverka styrkan i foretags strategiska
positioner. CBE ldmpar sig framst som komplement 1 branscher som karaktiriseras av
svarforstaeliga, differentierade produkter dir engagemang for konsumerad produkt forhojer
viardet. Genom att analysera juicemarknaden kan teorin testas i en annorlunda kontext,
vardagskonsumtion. Lite studier har gjorts angdende styrkan i juicebranschens strategiska
positioner och det fanns déarfor intresse att studera denna bransch. Beroende pd studiens
slutsats kan CBEs anvidndbarhet utokas till juicebranschen.

Priem ndmner dven branschattribut utdver de han definierar som centrala for att hoja
CBEs lamplighet 1 given bransch. For att ta hdansyn till de synergieffekter som existerar inom
hushall menar Priem dven att det ar fordelaktigt att arbeta med en bransch dér konsumtion
dger rum 1 hemmet samt att produkten konsumeras gemensamt av ett flertal individer.
Slutligen innebidr heterogena och skiftande preferenser att foretag far problem att anpassa sig
till dessa (Priem, 2007).

Komplexiteten i juicemarknaden kan ifragaséttas och att kunders engagemang till
produkterna skulle generera mer virde dr inte heller sjdlvklart. Vidare existerar det ett stort
utbud av olika juiceproducenter som alla forsoker differentiera sig till konsumenter vilka har
heterogena preferenser. Vidare konsumeras juice traditionellt hemma och ofta dven 1 grupp.
Valet av juicemarknaden grundar sig alltsd i en balans mellan mojligheten att utveckla CBE

och troligheten att teorin l&mpar sig pa branschen.
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4.2.2 Val av fallforetag

Nér det kommer till specifik aktor 1 juicemarknaden har fokus legat pa att identifiera ett
foretag som uppvisar styrkor i RBV baserade barridrer men som trots det uppvisar en svag
strategisk position 1 Sverige. Barridrer kopplade till RBV skall alltsa vara nirvarande och det
bor existera indikationer pa att de utbudsfokuserade teorierna inte kan forklara dessa i sin
helhet. Med dessa urvalsvariabler som grund for vilket foretag som valdes for djupare studier
gjordes bedomningen att Rynkeby lampar sig for analys. Rynkeby dr Danmarks storsta
juiceproducent och dr ett dotterbolag inom Arla Foods. Rynkebys storlek och den
uppbackning foretaget far fran moderbolaget Arla i form av logistikstod, séljkar samt
distribution har gett foretaget tillgang till goda resurser (Hemmingsen, 2014-11-27). Givet
ovanstaende kan det antas att foretaget bor uppvisa en stark strategisk position, &tminstone ur
ett utbudsperspektiv. Alternativa forklaringsmetoder for Rynkebys svarigheter att uppna en
stark strategisk position kan alltsd Overvédgas varpa Priems (2007) komplement till RBV,

CBE, kan appliceras samt testas pa ett fullgott vis.

Respondenter. Urvalet av intervjupersoner har gjorts genom ett icke
sannolikhetsurval. Under denna process togs initialt kontakt med Johanna Eckerwall,
Commercial Manager pd Rynkeby, som var en relevant person for studien, for att dérefter
aven fa ytterligare kontakt med andra intervjupersoner. Det som hér beskrivits dr vad Bryman
& Bell (2011:206) uttrycker som ett ’sndbollsurval”, vilket 6verlag anvinds inom ramen for
en kvalitativ forskningsstrategi. Anvdndandet av ett snobollsurval kan till viss del kritiseras
dd urvalet troligen inte kommer representera populationen. Dock menar Bryman & Bell
(2011:207) att det sdllan innebidr problem inom den kvalitativa forskningsstrategin, da urvalet

har styrts for att besvara studiens fragestéllning.
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Eckerwall har varit involverad i foretaget sedan intaget pa den svenska marknaden ar
2010, d& hon borjade som Customer Marketing Manager, och har darfor en bra forstielse for
hur Rynkeby arbetar med att nd fram till konsumenter. I dagsliget & hon Commercial
Manager for Rynkeby i Finland och sitter pd Stockholmskontoret. Hon har god inblick i
foretaget och bra kontakt med manga av de anstéllda i bAde Danmark, Finland och Sverige.
Efter att kontakt tagits med Eckerwall lag fokus 1 att tydligt forklara studiens syftet och
fokus. Visentligt vid urvalet av andra intervjupersoner var att soka personer med hogt
uppsatta positioner som varit med sedan ar 2010, och har bra kidnnedom kring foretagets
interna resurser samt hur de nar ut till konsumenter. Det ar realistiskt att anta bortfall men
detta begrinsades da studiens legitimitet kunde styrkas genom att ytterligare kontakt framst
skedde genom Eckerwall.

Da Rynkeby ér centralstyrt fran Danmark ansags det klokt att ta kontakt med anstillda
bade fran Sverige och Danmark. Detta kan 6ka studiens tillforlitlighet da det kan finnas olika
uppfattningar om vilka faktorer som paverkar foretagets styrka 1 sin strategiska position. Som
Chief Commercial Officer samt en av Rynkebys styrelseledamodter var Hemmingsen ett
lampligt intervjuobjekt d& hans position innebdr att han har en god dverblick dver samtliga
delar av foretaget, ddribland interna resurser samt positioneringsstrategier. Intervju gjordes
dven med en anstilld pa Arla for att 6ka mojligheten till att fa en komplett bild.

Totalt har 6 personer valts ut och intervjuats for att f4 en bred bild inom studieomradet.
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Namn Foretag Position Intervjudatum
Commercial 2014-11-05
Johanna Eckerwall | Rynkeby Food HB | Manager Rynkeby
. 2014-11-19
| Finland
2014-12-13
Louise Helén Rynkeby Food HB g::;igoery Manager | 2014-11-05
5 2014-11-19
Brand Manager
Charlotta Asman | Rynkeby Food HB Sveri 2014-11-05
verige
Malin Commercial
H T Rynkeby Food HB Mangger Rynkeby |2014-11-19
Sverige
Nk Foel Chief Commercial
H A Rynkeby Food HB | Officer Danmark |2014-11-27
emmingsen
(CCO)
Thomas Key Account
Wahlstrém AriaHoedsAB Manager, mot ICA AL

Tabell 2. I tabellen presenteras intervjupersoner samt intervjudatum.

Fokusgrupp. 1 urvalet av fokusgrupper var det av stor vikt att fa deltagare med skilda
juicepreferenser samt engagemang vid val av juice. For att fi en bred forstaelse kring vad
juicekonsumenter tycker om juice har fokus legat pé att fa med olika aldrar, kon, utbildning
och yrke. Bland dessa personer lag det dven stor vikt vid att ha med allt fran juiceélskare till
de som &dr mindre engagerade vid val av juice. Deltagarna har valts genom ett snobollsurval,
diar naturliga grupper har bildats (Bryman & Bell, 2011: 517). Totalt har 3 skilda

fokusgrupper 4 5 personer genomforts.
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4.3 Forskningsinstrument

Semi-strukturerade intervjuer. Det primdra sittet att samla in data pa var genom
intervjuer med personer inom fallféretaget som sitter pa chefs- eller ansvarspositioner. For att
fa en djupgaende studie inom branschens centrala faktorer har semi-strukturerade intervjuer
valts som ldmplig metod for insamling av data. Detta innebér att en intervjuguide skapas dér
nagorlunda specifika teman komponeras. D4 Bryman & Bell (2011:475) menar pa att
“intervjupersonen har stor frihet att utforma svaren pa sitt eget sétt”, vilket kan ldmna
utrymme for diskussioner och genom vidare fragor hitta det vidsentliga i1 fallstudien.
Intervjuguiden delades in i skilda rubriker utifrdn de teorier som skulle undersokas. Dérefter
foljdes varje rubrik av ett antal delfrdgor, dir alla behandlade samma omréde. En ytterligare
fordel med semi-strukturerade intervjuer dr mdojligheten att stilla fler uppfoljnings- och
sonderingsfrigor. Fordelen med att anvinda en intervjuguide dr att det 6kar mojligheten att
fokusera pa de ramar som &r onskvirda for studiens syfte samt uttrycka fragorna med olika
ord och da forsikra sig att respondenten forstatt fragestillningen korrekt. Under intervjuerna
tacktes alla fragestéllningar in, dock framfordes inte alla delfrdgor dd ménga blev besvarade
av respondenten (Bryman & Bell, 2011:230). Intervjuerna skedde pé Sverigekontoret i
Stockholm samt via videosamtal. Intervjuerna genomfdrdes av samtliga forfattare, diar de
inspelade intervjuerna varade mellan en till tva timmar. Narvaron underlittade transkribering
samt mdjligheten att forma foljdfragor.

I syfte att besvara studiens fragestdllning har flera personer pa Rynkeby intervjuats
diar de varit involverade 1 de olika processerna som studien undersoker. For att erhalla
empiriskt material som ldmpar sig for analys har en respondent frén huvudkontoret i
Danmark ocksa intervjuats. Detta for att undersoka vilka styrkor foretaget har i Danmark som

i sin tur kan péaverka styrkan i Rynkebys strategiska position i Sverige. I fallet att den
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insamlade datan behovde kompletteras, samlades detta in via video- och telefonsamtal samt
e-post.

En positiv effekt av att genomfora intervjuer som tillvigagangssitt for datainsamling
ar att forskarna kan notera “mjuka” faktorer som kan vara avgoérande for en organisations
framgang. Dessa mjuka faktorer kan exempelvis vara arbetsplats, foretagskultur etc. vars
paverkan pa foretaget kan vara svart att urskilja i en arsrapport. Vidare ar det svart for
respondenten att aktivt besluta sig for att inte svara pa en fraga vid en intervju (Bryman &
Bell, 2013:248).

Det dr dven viktigt att se till de negativa aspekterna med att anvdnda intervjuer.
Exempelvis bor det beaktas att intervjuareffekter kan forekomma. Denna effekt innebér att
forskarna paverkar respondenten 1 syfte att styra svaren till forskarens fordel.
Intervjuareffekten har forsokt undvikas genom att framfora Oppna frdgor och ge
respondenterna utrymme for att utveckla sina svar. En ytterligare sak att beakta adr socia/
onskvirdhet, vilket ér ett fenomen som kan uppsta nér respondenten vill ge en forskdnad bild
av foretaget. Foretaget kan dven vilja vara forsiktiga med vad som sédgs, och givet detta bor
forfattarna vara medvetna om att en tvetydig bild kan ges fran olika respondenter, beroende

pa hur pass drliga de vagar vara (Bryman & Bell, 2011:240-242).

Fokusgrupper. For att skapa en storre forstdelse kring vad konsumenter anser om
juice fanns det ett intresse att se till hur detta uppfattas 1 verkligheten. En diskussionsmall
med ett antal fragor formulerades i syfte att se till vad konsumenter anser om Rynkebys
juicer. Till en borjan genomfordes ett blindtest dar Rynkeby juice samt tva andra juicer inom
samma segment valts ut. Dérefter stdlldes frdgor och grupperna fick diskutera fritt. Dessa
sessioner spelades in for att sedan ta ut det som anségs mest relevant for studiens syfte. En

svarighet i att genomfora fokusgrupper ar att vara fokuserad pé vad alla sédger och att de kan
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borja prata i mun pa varandra, vilket forsvarar transkriberingen. Av denna anledning togs det
mest relevanta ut av diskussionerna for att sedan sammanstéllas 1 studien (Bryman & Bell,

2011:511-512).

Triangulering. For att undvika de negativa faktorerna vid insamling av data och
uppna en hog tillforlitlighet avseende resultatet har fler metoder varit aktuella vid insamling
av data. Detta kan uttryckas som triangulering, vilket ar ett tillvigagangsétt ’dir man
anvinder flera observatorer, teoretiska perspektiv, datakillor och metodologier”, dock ligger
tonvikten pa informationskéllor och forskningsmetoder (Bryman & Bell, 2011:404). For att
skapa en stark triangulering och oka tillforlitligheten har intervjuer skett med personer med
olika erfarenhet, befattning samt geografiska position, frdin bade Rynkeby och Arla.
Intervjuerna har @ven kompletterats med fokusgrupper samt primédr- och sekundérkillor, dir
foretagets interna material, arsredovisningar och artiklar anvints. Dessa killor samlades in i
avsikt att se till foretagets historiska samt dagsaktuella situation och kan 1 vissa fall anses som
en mer objektiv kdlla for att besvara forskningsfragan pa basta sitt (Bryman & Bell,

2013:131).

4.4 Dataanalys

En av metoderna som anses relevanta vid analys av kvalitativ data dr grundad teori, vilket
innebér att en ny teori formuleras péd basis av den insamlade empirin. D4 maélet inte ar att
bevisa en befintlig hypotes ansédgs den grundade teorin mest ldmpad istédllet for analytisk
induktion. Processen i studien har genomforts 1 linje med den grundade teorin d& empirin har
samlats in I6pande genom de semi- strukturerade intervjuerna. Dérefter gjordes fullstindig
transkribering av samtliga intervjuer, dar alla blivit inspelade. Syftet med detta var att

underldtta sammanstillningen av den insamlade empirin. Med hjédlp av inspelning samt
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transkribering kan det littare sékerstéllas vad respondenten uttryckte med egna ord utan att
intervjuaren skapar en egen uppfattning av verkligheten och situationen, vilket finns en risk
for vid intervjuer dir endast anteckningar fors. For att vidare underldtta forfattandet av
analysen fargkodades &dven det transkriberade materialet, for att lattare kunna urskilja
respondenternas olika svar och standpunkter, samt tydligare se vad som &r relevant inom
ramverket for rapporten. For att kunna urskilja tvetydigheter och svagheter 1 deras
resonemang granskades kodningen l6pande och diskussioner fordes 16pande med varandra
(Glaser & Strauss, 1967:105-113).

Efter kodningen jamfors materialet under respektive tema for att finna likheter och
skillnader i den insamlade datan samt ta bort det som anses irrelevant da det var svéart att
utldsa tydliga resultat (Glaser & Strauss, 1967:105-113). En problematik som upptécktes
under jamforelsen var svérigheterna att aterge en objektiv bild av den insamlade data
(Thurén, 1986). D& datan 1 vissa fall var motsédgelsefull var det svart att med sdkerhet
faststilla vilken information som i hogsta grad dverensstimmer med verkligheten. For att
16sa detta anvindes kompletterande killor for att urskilja vilken data som skulle redogoras 1
den empiriska berittelsen. Empirin  kompletterades dven med fokusgrupper,
marknadsundersokningar, arsredovisningar och interna dokument i syfte att skapa en mer
rattvisande analys samt fa en djupare forstaelse kring styrkan i foretagets strategiska position.

I anknytning till sammanstillningen av det empiriska materialet upptécktes att en del
fakta saknades for att kunna skapa ett komplett hindelseforlopp. Det kunde bero pa att
respondenten inte ansag vissa delar som betydande vid intervjun alternativt att de inte hade
kdnnedom angdende hela héndelseforloppet. Detta 16stes genom att folja upp tidigare
intervjuer med respondenterna via telefonsamtal alternativt e-post.

Efter det empiriska avsnittet hade konstruerats paborjades analysen. D4 den insamlade

empirin har fargkodats med utgangspunkt i rapportens teoretiska ramverk har data brutits ned
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1 bestdndsdelar for att underlédtta analysprocessen. Ramverket bestod av de begrepp som

enligt studien har paverkat styrkan i foretagets strategiska position.

4.5 Reliabilitet och Validitet

Reliabilitet. Reliabiliteten avser enligt Bryman & Bell (2011:62) hur vil studien gér
att lita pa. Studiens resultat skall vara palitligt och replikerbart, alltsa att resultatet blir
detsamma om studien gors pa nytt. For att sékerstilla transparens och diarmed reliabilitet i
studien har fokus genomgaende legat vid att tydligt forklara samtliga steg 1
forskningsprocessen.

Infor intervjuerna lades vikt vid att formulera en intervjuguide, vilken syftade till att
forbéttra mojligheten att fa relevanta och genomtéinkta svar. Intervjuguiden fungerade som en
vigledning snarare dn en strikt mall och fokus kunde dérfor ligga pa att hélla en flexibel
intervju dér intervjupersonerna kunde styra intervjun och inte begrinsas av for ledande fragor
(Bryman & Bell, 2011:476). Sammanlagt blev intervjutiden for samtliga intervjuer cirka tio
timmar med sex personer som alla hade betydande och relevanta ansvarsroller inom
foretaget. Som redovisats under forskningsinstrumentet angdende de semi-strukturerade
intervjuerna har detta gjorts for att kunna fa en omfattande studie (Bryman & Bell, 2011:84).

Likasa formulerades en diskussionsmall till fokusgrupperna samt spelades in for att
oka reliabiliteten, dock finns en svarighet i att aterskapa detta pd exakt samma sétt da
diskussionen 1 grupperna kan ta olika riktningar. Vid respektive diskussionstillfdllena
nirvarade en forfattare och det var darfor viktigt att uppehalla en hog koncentration for att
kunna tolka situationen korrekt (Bryman & Bell, 2011:291).

For att minska feltolkningar och missforstaind, samt Oka palitligheten och
trovirdigheten spelades intervjuerna in och transkriberades i efterhand. Efter transkribering

lades stor vikt vid respondentvalidering da resultaten fran intervjun formedlades till
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respondenterna. Detta for att forsdkra att det rader en dverenstimmelse mellan resultaten och
de erfarenheter och uppfattningar som respondenterna har (Bryman & Bell, 2011:402).

Som tidigare nidmnts har triangulering tillimpats vilket i viss man forsvarat analysen
da det begransat mojligheten att erhalla objektiva och enhetliga svar pa fragorna. Trots att
hinsyn tagits till triangulering gir det inte att med sdkerhet konstatera att en helt
sanningsenlig bild erhallits om vilka faktorer som paverkar styrkan i Rynkebys strategiska

position (Bryman & Bell, 2011:404).

Validitet. En studies validitet baseras pa dess formaga att méta vad den dr menad att
mita. Inom validitet finns det tvd olika kategorier: intern- samt extern validitet. Den
forstndimnda médter om studiens observationer Overensstimmer med de teoretiska
kunskapsbidrag som genereras. Studien bedoms ha god intern validitet da tillgdngen till
intervjuobjekt med god organisatorisk kunskap wvarit tillgdngliga. Alla de genomférda
intervjuerna var med individer som varit med sen foretagets lansering 1 Sverige och kunde
ddarmed tillhandahilla information fran dess att positioneringsarbetet paborjades, nagot som
forbattrat mojligheten att dra korrekta slutsatser fran empirin. Kritik kring den interna
validiteten skulle vara att det svenska kontoret 4r av mindre storlek och svaren kan darfor ha
samordnats centralt utan storre svarigheter. Om svaren dr samordnade s& skulle detta minska
deras validitet vilket 1 sin tur skulle forsdmra den interna validiteten (Bryman & Bell, 2011:
401).

Extern validitet kretsar kring hur pass generaliserbara studiens resultat ér, till vilken
grad kan man Overfora slutsatserna till andra miljoer eller annan kontext. Det finns en
medvetenhet kring den problematik som uppstar da studien ar av kvalitativ natur och

konstruerad kring en fallstudie. Aven om den externa validiteten skulle vara minskad s& ger
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studiens fokuserade natur upphov till robustare slutsatser kring de branscher den fokuserar pa
(Bryman & Bell, 2011:401).

Att avgrinsa studien kommer dven som en naturlig konsekvens av att ett flertal
studieobjekt skulle innebdra svarigheter nir det kommer till att generera anvéndbar empiri
snarare dn ytliga observationer. Begrinsningar i form av studiens omfang betyder dven att
kapaciteten ej existerar for att bearbeta allt for stor mdngd empiri (Bryman & Bell,
2011:401). Priem (2007) gor framforallt ansprdk pa att CBE lampar sig for analys av
specifika branscher varpd oOnskviard grad av generaliserbarhet bor anpassas till detta.

Anledningen till att studien avgrédnsats till juicebranschen, specifikt Rynkeby, ar
delvis pad grund av de naturliga begrdsningar som tidigare nimnts och att dessa som
konsekvens kan minska generaliserbarheten hos de slutsatser som dras. Analytisk
generaliserbarhet kan dock fortfarande existera. Det kan diskuteras till vilket utstrackning
resultatet, 1 relation till teorin, dr exklusivt applicerbart pa fallet Rynkeby, eller om det dven
gér att applicera pa andra fall (Kvale, 1997:209). Vidare representerar inte fokusgrupperna ett
stickprov av en tillriackligt stor grupp, vilket innebér att slutsatserna som &r dragna dérigenom

endast ar applicerbart pa fallet Rynkeby.
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5. RYNKEBYS STRATEGISKA POSITIONERING I SVERIGE

For att ge en 6verskadlig bild av fallforetaget foljer nedan en tidslinje som grafiskt beskriver
de relevanta hindelseférloppen som skett sedan Rynkeby grundades. Huvudfokus i empirin

ar perioden 2010 till 2014 vilket fortydligas med hjilp av en streckad kvadrat.

Jo-bolaget bildas Samarbetet i |
efter inlett uppléses ! |
A'_ﬂa"FOOdS samarbete mellan ochoArla ' Intride pa :
forvarvar Arla och erhaller ' den svenska :
Rynkeby Sk&nemejerier Rynkeby ' marknaden Nuldgessituation i
1998 2002 2009 ! 2010 2014 l
| | ia
1934 2000 2007 : 2011 !
Rynkeby Apan Rynke Apan Rynke i Nordisk strategi I
grundas introduceras || slutar anviandas ! implementeras :
i Danmark som central figur I |
! 1

Figur 2. Tidslinjen presenterar de drtal och hdndelser som har varit visentliga for Rynkeby. Boxen indikerar
studiens huvudfokus.

5.1 Bakgrund

Historia. Rynkeby ir idag Europas storsta juiceproducent inom from concentrate’
(FC) produkter. Foretaget etablerades av Inger Rasmussen &r 1934 i den danska byn
Rynkeby. Till en borjan tillverkades dppelmust hemma hos Inger och efter ett ar flyttades
produktionen till en produktionsanldggning, sedan dess har de utkat sortimentet.

Rynkeby koptes upp av Arla Foods 1998, men da juice inte tillhdr Arlas
kdrnkompetens valde foretaget att sldppa juicen till Rynkeby istillet for att driva portfoljen
sjilv. Efter uppkopet inleddes en stor expansion av Rynkeby vilket var mdjligt tack vare

Arlas stora resursinnehav.

% Frukten plockas och pressas till juice, direfter avldgsnas ca 80% av vattenméngden. Efter transport tillsdtts
vattenméngden i juiceproduktionen och &terfér de aromer som samlats upp vid koncentreringen.
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Ar 2002 gick Arla in i ett samarbete med Skdnemejeriet, vilket resulterade i det
gemensamma bolaget, “JO bolaget”. Konsolideringen mellan tva dominanta aktorer ledde till
att de blev klara marknadsledare 1 Danmark och Sverige. Det sammandgda juicebolaget
splittrades ar 2009, dar Skanemejeriet fick dryckerna Bravo juicerna och Proviva dryckerna,
medan JO- bolaget tog 6ver God morgon sortimentet, Sagolika- soppor samt JO- juicerna.
Vid splittrandet dndrade dterigen JO bolaget namn till Rynkeby. Idag dr Rynkeby etablerat i

Sverige, Norge, Finland och Danmark.

Organisationen. Rynkeby dr ett heldgt dotterbolag inom Arla Foods som hanterar
foretagets juicesegment. Alla centrala strategiska beslut gér via Arla, vilket understyrs av att
Rynkebys styrelse som till stor del bestar av Arla-representanter. Det 4r med andra ord Arla
som bestdimmer vilka strategiska beslut Rynkeby i slutindan skall ta, “om ledningen séger nej
sa blir det inget” (Hammarstrom, 2014-11-19).

Rynkeby Sverige ar styrt frdn huvudkontoret i Danmark, men givet att Rynkeby 4gs
av Arla maste Sverigekontoret fa sina beslut godkidnda av Arla Sverige. Beslutsfattandet
underlittas dock av att Rynkeby sitter pa Arlas kontor i Stockholm. Hammarstrom uttrycker
det som att foretaget agerar som ett litet foretag trots sin hoga omsittning. De har god

kommunikation och snabbt beslutsfattande men likvil ett stort foretags resurser.

Resurser. Rynkebys framsta kdrnkompetens ar att kostnadseffektivt producera FC-
produkter till aseptisk, icke-kyld, hylla. I Danmark forpackas den juice som erhélls fran
producenter och for att effektivisera denna process och anpassa den for stora volymer har
foretaget under en lang tid gjort stora investeringar i produktionsenheter. Detta ger i sin tur
upphov till barridrer for nyetablerade foretag da det dr mycket tids- och kostnadskrdavande att

na storskalig produktionskapacitet. Hammarstrom hivdar dock att utvecklingen av fabriken
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ocksa har en nackdel i att de inte kan vara sérskilt flexibla i produktionen, da det skulle bli
allfor kostsamt att helt plotsligt 4ndra produktvariant. Enligt Hemmingsen har investeringen 1
deras kdrnkompetens utvecklat en stark konkurrensfordel med fokus pa att producera
lagprisjuice till bra kvalitet. Tillsammans med den vélutvecklade produktionen har Rynkeby
aven en styrka gillande den interna kommunikationen 1 Danmark.

Vidare poidngterar han att Rynkeby ar tvd ganger storre 4n den nést storsta
juiceproducenten 1 Norden och foretaget uppvisar storst omsittning av alla juiceproducenter i
Europa. Detta forbéattrar deras kopkraft av ravaror visentligt eftersom de koper storre
volymer dn konkurrenterna och att de kan fa tag pa ravaror andra inte kan. Ravarukostnader
ar de kostnader som generellt belastar juiceforetag mest och givet detta menar Hammarstrom
att Rynkeby uppvisar betydande konkurrensfordelar i att de tack vare sin storlek kan
minimera denna kostnad. Hon menar att foretag som enbart fokuserar pad omfattande
marknadsforing inte kommer generera Onskat resultat om de inte kan minimera sina
ravarukostnader.

Vidare har foretaget god kontroll 6ver leverantdrer och kan ddarmed kvalitetssdkra
vitala steg 1 produktionsprocessen. For aseptisk hylla har Rynkeby sina egna logistik- och
distributionslésningar 1 Danmark, med anpassade bilar som rymmer mer volym &n vanligt,
som gor att de effektivt kan leverera till kunder. For kyld hylla anviander sig foretaget istéllet
av Arlas logistiknétverk.

Rynkeby har varit etablerade i Danmark under en lang tid och har idag 55-60 % av
marknaden, det dr sa pass viletablerat att “[...] ndr en dansk tdnker pa juice associerar de till
Rynkeby” (Helén, 2014-11-19). Tack vare sin langa historia ser Rynkeby sig sjdlva som
juiceexperter, vilket ocksé formedlats pa ett framgéangsrikt sett till konsumenter i Danmark.
Foretagets juiceportfdlj dr riktad mot slutkonsumenter och konsumeras till storsta del inom

hushallen. Foretaget producerar produkter menade for bade aseptisk och kyld hylla. Viktigt
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att podangtera dr att dansken konsumerar mellan 80- 90 % av sin juice fran den aseptiska

hyllan. Den stora marknadsandelen 1 Danmark har bidragit till att stora delar av produkterna

darfor ar anpassade till den aseptiska hyllan, vilken dven dr mer flexibel vid fluktuationer 1

utbud och givet ovanstdende har de darfor en tydlig konkurrensfordel i Danmark.

5.2 Strategisk positionering i Sverige

2010 gjorde Rynkeby sitt intrdde pa den svenska marknaden. Nedan foljer en tidslinje med

specifika hiandelser som format Rynkebys strategiska position, fran ar 2010 till ar 2014. Den

empiriska delen fokuserar pa att ge en helhetsbild av Rynkebys etablering i Sverige samt hur

resurser och konsumenter paverkat styrkan i den strategiska position foretaget intagit, samt

styrkan i alternativa positioner. Genom att jamfora figur tva och tre gér det att se att tiden

foretaget varit etablerat 1 Sverige ar signifikant ldgre dn 1 Danmark.

Etablering pa svenska

Figur 3. Tidslinjen presenterar Rynkebys hindelser i Sverige frdan dr 2010-2014

5.2.1 Rynkebys dr pa den svenska marknaden

Ar 2010. Givet uppdelningen mellan Arla och Skinemejerier gick JO-bolaget, nu

Rynkeby, fran att vara klara marknadsledare i Sverige, till att vara nummer tva. Innan 2010
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hade bolaget segmenterat marknaden sa tillvida att Bravo forsag lagprissegmentet,
Godmorgon mellansegmentet, och Tropicana premiumsegmentet. Med bortfallet av Bravo
blev det en lucka i produkt pyramiden d& Rynkeby inte ldngre erbjod nédgot alternativ i
lagprissegmentet. Ambitionen blev dirmed att med hjdlp av Rynkeby juice forsoka
utkonkurrera den 40 ar gamla juiceproducenten Bravo, som &n i dag har cirka 50 % av den
svenska marknaden. “Visionen 1 Sverige var att vi skulle vara en familjejuice, en juice som
kunderna uppfattade som prisvird med god kvalitet” (Eckerwall, 2014-11-19). For att erhélla
marknadsandelar valde foretaget att erbjuda ett ldgre pris relativt Bravo. Givet den déliga
varumirkeskdnnedomen formedlades dock inte virdet pé ett onskvért sétt da det laga priset
automatiskt forknippades med en underldgsen kvalitet.

I Sverige lanserades Rynkeby juice 1 1,75 liter stora forpackningar, for att framst
appellera till barnfamiljer som konsumerar stora miangder juice. Reklamkampanjer gjordes
under 2010 med budskapet att Rynkeby ar “Fylld med frukt”. De stora forpackningarna har
dock forsvarat representationen i hyllorna da smabutiker sidllan har plats for flera stora
forpackningar.

Vid intrddet hade Rynkeby problem med att Gverféra resurser kopplade till den
interna organisationen da tidigare effektiv kommunikation och beslutsfattande upplevde
brister som Okade i1 takt med att foretaget expanderade. Under intrddet 1 Sverige kunde
Rynkeby dock dra fordelar av den resursbank som ackumulerats genom aren i Danmark. Till
dessa fordelar hor god forhandlingsformaga mot leverantor, kvalitetssdkring 1 produktionsled
samt skalfordelar. Det gar att finna styrkor utmed hela virdekedjan forutom skord av
apelsiner, dédr aktiviteterna fram till distribution utférs internt. Distribution samt
kundbearbetning skots av Arla. “Vi dr byggda for stora serier, mycket volym”
(Hammarstrom, 2014-11-19). Det finns bade for- och nackdelar med att det ovanstdende

skots av Arla. De har bra logistik- och distributionslosningar men den direkta kundrelation
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kan bli lidande. I Arlas portfolj ingar, utover Rynkebys juicer, d&ven ost och smdr, vilket
innebdr att Arlas séljkar forsoker sélja in alla dessa produkter vid sammantrade med kunden.
Eckerwall anser att detta kan ha bidragit till bristfdllig igenkdnnedom av Rynkeby som

varumarke.

Ar 2011. Ett ar efter lanseringen pa den svenska marknaden beslutade Rynkeby att
utveckla en nordisk strategi. Under detta ar hade Rynkeby &dven lanserats 1 Finland och
Norge. “Den nordiska strategin ska hjidlpa oss uppné skalfordelar genom forpackning av
produkter, produktion, marknadsforing och kommunikation, dd de nordiska linderna gar
ihop” (Helén, 2014-11-19). Den nordiska strategin ska alltsd forenkla marknadsféringen da
exempelvis en reklamfilm ska passa for hela Norden. Eckerwall uttrycker komplikationer
med detta dd en stor population 1 Danmark kénner till Rynkeby sedan innan vilket inte ar
fallet 1 Sverige. Att kommunicera med en universell reklamfilm kan dérfor te sig
problematisk dd& kommunikationen blir svérare att anpassa efter kundernas varierande relation
till varumirket. Det dr dven 1 dag svart for Rynkeby 1 Danmark att anpassa sin
kommunikation mot konsumenterna i Sverige d4 kommunikationen i manga fall baseras pa
den danska marknaden. “Just nu kénns det som att Nordic marketing &r lika med Denmark
marketing” (Eckerwall, 2014-12-12). Hammarstrom ser dock en fordel i1 att kunna dela
produktionskostnaden mellan de nordiska ldnderna d&ven om lokal forankring blir lidande.

Den nordiska strategin innebdr dven att marknadscheferna dr uppdelade 1 de som
ansvarar for Norden som helhet och de som ansvarar for den lokala marknaden. P4 grund av
detta har det visat sig finnas en del oklarheter i uppdelningen av arbetsuppgifter mellan
marknadscheferna.

Under 2011 skedde dven ett stort skifte 1 svenskars juicepreferenser. Déirav skiljde sig

konsumtionsbeteendet at i storre grad mellan Sverige och Danmark, da svenskar efter 2011
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koper 77 % fran den kylda hyllan, vilket tyder pa att de efterfrigar mer kvalitet. Rynkeby
behovde dérfor anpassa sina produkter till att erbjuda mer kylt, vilket Eckerwall podngterar
som en begransande faktor da storleken pé kyld hylla var och &r vésentligt mindre 4n icke-
kyld. Vidare menar hon att konsumenterna skiljer sig at i vad de efterfragar och produkterna
maste darfor differentiera sig och vara innovativa for att fa en plats i kylen. Ett exempel pa
detta dr att det finns mer &n 12 varumérken som alla sdljer apelsinjuice och kravet att
differentiera sig och erbjuda ndgot extra till konsumenten blir dirfor pataglig. Kylen
karaktériseras av “en in en ut” dér forsédljning av en ny produkt dr pa bekostnad av en annan.
Det blir svart for Rynkeby att bredda sitt produktsortiment pd samma sétt som i Danmark dar

det som tidigare ndmnts dr vanligare med aseptisk.

Ar 2012. Under 2012 diskuterade Rynkeby att gdra varumirket till ett “House
Brand”, vilket innebér att ett flertal av Rynkebys produkter marknadsfors under varumarket
Rynkeby. Strategin dr lyckad i Danmark d& igenkénningsgraden hos varumairket hjélper
foretaget lansera produkter som tack vare associationen till Rynkeby nér god forsdljning. I
Sverige har varumdrket inte samma centrala plats i kunders medvetande vilket minskat
effekten av att utnyttja varumirket. Problematiken pad marknaderna &r signifikant olika, 1
Danmark vill Rynkeby vitalisera ett varumérke som anses vara stabilt men mindre spdnnande
och “i1 Sverige dr mélsittningen att etableras som ett seriost foretag som kan ta betalt for sina
produkter” (Hammarstrom, 2014-11-19). Vid lanseringen 1 Sverige diskuterades huruvida
varumérket God Morgon kunde anvindas for att skapa en synergieffekt och géra Rynkeby
mer vilként. Beslutet blev dock att inte ldgga de tva varumirkena i samma portfolj med
motiveringen att det skulle vara negativt for God Morgon snarare dn positivt for Rynkeby.
Foretaget har 1 dagsliaget en logotyp pa God Morgons forpackningar som visar att produkten

tillhor Rynkeby men de vagar av ovanstdende anledningar inte ta detta lingre &n sa. God
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Morgon har diremot varit mer anvindbart nir det kommer till Food Service’- marknaden.
Hér har sidljkdren kunnat sédlja in Rynkeby till hotellkedjor genom att hédnvisa till God

Morgon.

Ar 2013. Under aret 2013 lanserade Rynkeby en ny slogan avsedd for de nordiska
marknaderna. De lanserade “Make it a beautiful day” och en ny reklamkampanj med detta

budskap skapades.

Ar 2014. Under ar 2014 valde Rynkeby att avbryta tidigare nimnda kommunikation
och istillet lansera en reklamkampanj med en apa, mer specifikt Apan Rynke. Konceptet med
Apan Rynke dr att han representerar det lekfulla 1 Rynkeby och han har redan varit
introducerad 1 Danmark sedan borjan pa 2000-talet men forsvann under 2007, for att nu
aterinforas i Norden. I Danmark blev Rynke en succé, kopplingen mellan Rynke och
Rynkebyjuice blev tydlig. Apan fungerade véldigt bra nér de ville nirma sig hushéll av typen
barnfamiljer. De yngre i hushéllen tyckte exempelvis Rynke var underhéllande, nadgot som
attraherade dem samtidigt som det ligre priset lockade de dldre. D& Rynkeby dr olika
etablerat hos konsumenter i Danmark och Sverige, givet lang kontra kort historia, har
reaktionerna varit olika gillande Apan Rynke konceptet lanserades. Succén med Rynke i
Danmark var lika stor som svarigheterna som uppvisade sig i Sverige. I Sverige sags inte
kopplingen mellan en dansande apa och prisvérd familjejuice och foretaget gav tidigt upp.

Néar Rynkeby forsokte koppla Apan Rynke till sin juice skiljde sig ocksa
kommunikationskanalerna at mellan Sverige och Danmark. Niar Rynke introducerades i

Danmark anvindes TV, tidning och reklamskyltar och de producerade dven Rynke 1 form av

7 Business to Bussiness- marknad, exempelvis forsdljning till restaurang samt hotell (Business Dictionary,
2014).
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mjukisdjur. Vidare anordnade foretaget event dar Rynke var maskot, ndgot som gav upphov
till mer uppmarksamhet kring karaktdren. I Sverige, d& Rynkeby forsokte introducera Rynke
via en nordiskt anpassad reklamfilm p& TV samt YouTube®, ség kommunikationssatsningen
annorlunda ut. Under samma period som Apan Rynke introducerades lanserades dven en ny
juice 1 Rynkebysortimentet, “Rynkeby 50”. Juicen, med hélften sd mycket kalorier, riktades
framforallt mot sundhetsmedvetna konsumenter. Den nya lanseringen gjorde att fler
konsumenter dven blev medvetna om Rynkebys hela juicesortiment.

For att nd ut till konsument har Rynkeby fran lansering till idag valt att investera
oproportionellt mycket pd kommunikation. En normalinvestering i ett varumdirke &r en
investering som ar proportionell till marknadsandelen. I ett forsok att 6ka kunskapen kring
Rynkeby och pa sd vis bryta sig in i konsumenternas medvetande har foretaget under en
langre period Overinvesterat 1 varumdirket. Detta har péagatt samtidigt som de investerat
mindre 1 God Morgon som varumérke. Motivet till detta dr foljande; varumérket &r etablerat
och dr darfor inte 1 behov av att byggas upp. Detta medfér dven att effekten av varje
spenderad krona &r hogre for God Morgon dn Rynkeby vilket alltsd reflekteras i deras

investeringsgrader.

5.2.2 Konsument och Marknad

Segmentering av marknad. Rynkeby har funnit svarigheter med att anpassa
marknadsforingen till Sveriges konsumenter sedan lanseringen. Konsumentpreferenser skiljer
sig at mellan ldnderna och Rynkeby har valt att segmentera Sverige enligt dansk
segmenteringsmodell trots att preferenser for kvalité skiljer sig mellan ldnderna och svenska

konsumenter har en storre betalningsvilja dn deras danska motsvarigheter (AIJN, 2012).

8 pa grund av YouTube’s internetbaserade natur sé ar tillgingligheten ndrmast obegrinsad i Norden varpad den
youtubebaserade reklamfilmen kan anses tillgénglig i samtliga ldnder.
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Konsumenters bedéomning av kvalité. Det finns tydliga indikationer pa att
konsumenters bedomning av kvalitén hos en produkt inte sker via en objektiv process.
Exempelvis gar konsumenter ofta pa pris nar de bedomer kvalitén pé en juice, detta utan att
faktiskt prova produkten. Produkter som forsoker erbjuda kvalitétsjuice till ldgre priser
kommer alltsa {4 problem med att férmedla detta viarde da konsumenter ej uppfattar det virde
som erbjuds. “Konsumenten vérderar en beprovad produkt hogre relativt en obeprévad”
(Helén, 2014-11-19). Ett exempel dr att marknadsforing kan skapa ett intresse for en ny
produkt men nédr konsumenten vél &r 1 butik har beprovade produkter férdel. I Rynkebys fall
innebér detta att konsument véljer Bravo, vilket kan peka pa att de har mer lojala kunder.
Studiens fokusgrupper kan dock anvindas for att ifragasidtta om detta dr den enda
anledningen till att konsumenter viljer Bravo 6ver Rynkeby. Mer dn 70% av de medverkande
1 fokusgrupperna foredrar Bravo 6ver Rynkeby vid blindtest och detta oavsett demografisk
grupp négot som talar emot lojalitet som faktor.

Varumirken som fokuserar pa att erbjuda premiumprodukter har erbjudit tydligare
exempel pa ovanstdende situation. Enligt Rynkeby grundas detta i att produkter vars
konkurrenskraft ligger i pris littare kan ersdttas dd konsumenter oftast viljer given produkt
baserat pé pris snarare 4n med anledning av en relation till produkten, ndgot som dven styrks

av resultaten frin fokusgrupperna.

Svenska preferenser. For att hoja betalningsviljan kan foretaget fokusera pa olika
segment for att tillfredsstilla konsumentgruppers olika preferenser. P4 senare &r har
relevansen hos traditionella variablerna som élder, geografisk position, kon, med mera
minskat och nu handlar det mer om vérderingar. Konsumenter som uppskattar ekologiskt kan
exempelvis ha vildigt olika geografisk position och tillhdra vildigt olika aldersgrupper vilket

Oppnar upp for nya metoder for att nd dessa konsumenter. Rynkeby anser sjélva att formagan
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att driva kategorin pa ett sitt som dr anpassat till konsumenternas preferenser ar viktigt for en
stark position pa marknaden. Enligt Hammarstrom arbetar Rynkeby konstant med att
uppfattas som att de kan tillfredsstilla dessa preferenser.

De svenska preferenserna har dven fordndrat storleken pa marknadens olika segment.
Det finns indikationer pa att segmenten har skiftat i storlek, dd konsumenten idag ofta véljer
mellan lagprisprodukter eller premiumalternativ, vilket innebédr att mellansegmentet har

tappat formagan att fainga konsumentens betalningsvilja.

Kunskap och uppfattning hos konsument. Konsumenter som vet vilka
produktattribut de soker kommer dock inte alltid konsumera produkter som har dessa attribut,
vilket kan hérledas till bristande kunskap om juicebranschens terminologi. “Att den faktiska
inneborden av juice, nektar och fruktdryck dr okdnd for konsumenter dr ett problem for
marknadens producenter” (Eckerwall, 2014-11-19). De kan observera preferenser och
tillhandahéller mojligen redan produkter som uppfyller konsumenternas preferenser men
misslyckas med att formedla detta. Nar det kommer till produktionsteknik ar
konsumentkunskapen om mojligt dnnu lagre och konsumenter gér istéllet pa forestdllningar
om kvalitén hos olika produktionsmetoder ndgot som d&terigen styrks av resultaten frin
fokusgrupperna. Detta dr delvis ett exempel pa konsumenters okunskap men &ven pa
svarigheten att dndra dessa forestédllningar da juicetillverkare genom aren forsokt fordndra hur
konsumenter ser pa juice.

Forestillningar ar vildig avgorande pa juicemarknaden, nagot som blivit tydligt da
producenter har haft problem att ompositionera sina varumirken. Under de senaste fem &ren
[2009-2014] har Sk&nemejerier forsokt lansera premiumjuicer under deras varumaérke, Bravo.

Trots ett flertal lanseringsforsok har Skanemejerier inte lyckats nd dnskade resultat. Rynkeby
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har sjdlva upplevt liknande problem med att ompositionera sig men menar att deras relativt
okédnda varumérke gor det lédttare for foretaget att genomfora den typen av ompositionering.
Hon ndmner ocksa att foretagets styrka dr att erbjuda god kvalité till lagre priser med
hjdlp av effektiv paketering. Hammarstrom menar dock att forpackning inte nédvandigtvis
paverkar den upplevda kvalitén positivt. Man kan jimféra med Bridmhults juice vars
forpackning uppfattats ha premiumattribut och har gett upphov till att Bramhultjuicen
uppfattats mer som en premiumprodukt. Detta exempel illustrerar tydligt konsumenters
okunskap nir det kommer till faktisk kvalité pa juicealternativen och Rynkeby sédger sjélva att

det dr nagot de forsoker arbeta med genom diverse kommunikation till konsumenterna.

Effekt av frekvent utbytt kommunikation. Rynkeby vill férmedla att de representerar
“value for money” genom att erbjuda bra kvalité till 1aga priser. Kommunikationen har dock
inte tolkats av konsumenter pé det sitt Rynkeby hade hoppats pa. Istillet for prisvard produkt
ser konsumenterna en lagprisprodukt som inte erbjuder kvalité. Rynkeby har bytt
kommunikations strategi ett flertal ginger de senaste aren och menar att detta kan vara en
faktor till misslyckandet. Det kan ta ett tag att skapa kopplingen mellan det egna varumérket
och deras positionering pd marknaden och ndr kommunikationen till konsument konstant
forandras blir det svarare for kopplingen att etableras. Vi maste forstd konsumenten s att
det blir kvalitet i kommunikation snarare ar kvantitet” (Eckerwall, 2014-11-19). Tidiga
forsok till kommunikation med den svenska marknaden gav upphov till generisk slogan som
inte talade om for konsumenten hur foretaget ville positionera sig.

Rynkebys svarigheter att etablera ett specifikt budskap hos konsumenter kan dven
kopplas till att de haft svart att etablera sig mentalt 6ver huvudtaget. Rynkeby bendmner den
bristande kundmedvetenheten som problematisk. Problematiken blir tydlig tack vare

resultaten fran fokusgrupperna som indikerar lag niva av varumérkeskannedom.
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Egna Mirkesvaror. Dagligvaruhandeln har pd senare &ar sett ett uppsving av
produkter vars varumirken dgs av aterforsdljarna, exempelvis ICA eller Coop. Kategorin har
tidigare forknippats med lagprissegmentet men aterforsiljarna séljer numera produkter i ett
antal olika prisklasser. Det gar att finna fordelar med EMV da det exempelvis kommer till
representation pa hyllorna samt den merforséljning varumérket kan ge upphov till. Likval gér
det att finna fordelar d4 de har god kinnedom om kundpreferenser och kan dédrmed imitera
attraktiva aspekter hos mérkesvaror.

Da aktorerna, ICA med flera, ofta ldgger ut produktionen av deras varor pa
entreprenad Oppnar detta for juiceproducenter att erbjuda sina tjénster och producera dessa.
De finns alltsd mojligheter for Rynkeby att utdka forsdljningen, genom att producera EMV
varor. Hér finns dock en problematik da, exempelvis, Rynkeby de facto konkurrerar med sig
sjalv om de producerar at aterforsiljare. “Historiskt har vi sagt att vi ar ett varumarkesforetag,
och vi jobbar med att bygga vara varumérken” (Hammarstrom, 2014-11-19).

En majoritet av fokusgruppernas respondenter ansag, i likhet med den sekundérdata
som erhallits, att kvalitén pd EMV ir likvardig LMV. Detta har lett till att efterfragan fran
Rynkebys kunder, dterforsdljarna, delvis skiftat mot 6kad EMV produktion. Det faktum att
EMV stir for en storre del av totalforsdljningen har fatt Rynkeby att Overvdga en
omformulering av sin strategi. “Vi star eventuellt i ett skede dar vi far omvérdera det, for att
hantera det faktum att EMV star for en allt storre del av totalforsédljningen” (Helén, 2014-11-
19). Den press som kommer frdn EMV bor inte underskattas vid strategiskt beslutfattande

och Rynkeby ér idag leverantorer till EMV produkter 1 Tyskland och Holland.
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6. ANALYS

6.1 The Resource- Based View
Nedan skall fallforetaget analyseras utifrin RBV och de huvudbegrepp som tidigare
redogjorts for i litteraturgenomgangen. begreppen dmnar askadliggora vilka barridrer som

kan ha en paverkan pa styrkan i Rynkebys strategiska position.

6.1.1 First- Mover advantage
Teorin bakom First- mover advantage gor gillande att det kan finnas klara fordelar for
foretag som ar forst med att implementera en strategi. D4 Rynkeby var forst i Norden med att
producera storskaligt antas tidigt intrdde vara avgorande for att forstd hur deras
konkurrensfordel inom storskalig FC-juice har utvecklats. Givet denna fordel kan foretaget
producera billig juice och samtidigt garantera kvalitet 1 forddlingsprocessen. Foretaget har
genom langsiktiga investeringar byggt upp och effektiviserat produktionen samt vitala steg i
viardekedjan, déribland distribution, logistik samt kontakt med leverantdrer och &r idag
dubbelt s& stort som nummer tvd i Danmark. De har genom arens lopp etablerats i
konsumenters medvetande som en prisvird och kvalitativ produkt. First- mover advantage ar
tydligt i Danmark da foretaget, givet ovanstdende, har en starkare strategisk position relativt
konkurrenter. Deras konkurrensfordelar kan svarligen replikeras eller neutraliseras, vilket inte
minst visar sig i Rynkebys uttalande om att nytt intrade pa den danska marknaden &r néstintill
omgjligt.

Tack vare de resurser foretaget byggt upp 1 Danmark blir den hoga kapitalinvestering
som noterats vid intrdde i det svenska lagprissegmentet mdjlig att dverkomma. Rynkebys

etablering pa den svenska marknaden har, trots ovanstdende, varit problematisk da Rynkebys
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lagprisstrategi redan innehas av marknadsledaren Bravo, som varit etablerat i cirka 40 ar.
Bravos tidiga etablering, kombinerat med foretagets hoga marknadsandel, antyder att det
finns faktorer som Rynkeby inte kan hantera vilket enligt RBV kan kopplas till
kostnadsnackdelar 1 exempelvis distribution och logistikndtverk som sent intrdde ger upphov
till. Dessa aspekter som teorin menar ar till fordel for Bravo, givet dess tidiga intrdde, pastar
dock Rynkeby likvél ha en fordel 1 vilket antyder att det finns faktorer f6r Rynkeby som RBV
ej kan observera. Foretaget har fortfarande svart att etablera sig i konsumenters medvetande

vilket tyder pé att en alternativ teori, exempelvis CBE, behovs for att forklara fenomenet.

6.1.2 Late- Mover Advantage
Utover Bravos First-mover advantage maste Rynkeby hantera EMV som likvil kommit in pa
senare tid men som trots det lyckats skapa konkurrensfordelar. RBV menar att detta kan
forklaras genom Late- Mover Advantage. Givet svarigheter att kartligga konsumenters
exakta preferenser behover exempelvis Rynkeby och Bravo ldgga stora summor pé
framtagning av nya produkter, vilka 1 slutindan kanske inte tilltalar konsumenten. EMV kan
stirka sin strategiska position genom att imitera attribut som de vet efterfragas och behover
alltsa inte investera i produkter med osékra utfall. De har likvil fordelar i distribution da de
ager hyllorna vilket gor att de kan 6verkomma platsbristen som en ny aktor kan uppleva.

Slutsatsen av ovanstéende &r att om det enbart ses till den resursbank som genom aren
ackumulerats 1 Danmark kan det argumenteras att intrdde i1 det svenska, prispressade,
lagprissegmentet inte borde vara ett problem trots hdga intrddesbarridrer. Det gir dock att
finna tydliga problem med Rynkebys sena intrdde d& de méter konkurrens frén Bravo, som ur
ett utbudsperspektiv liknar Rynkeby men som &ndd uppvisar signifikant hogre

marknadsandelar. Bor dven noteras att EMV konkurrerar under andra forutsdttningar men
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likval nér hoga marknadsandelar. Rynkeby pressas alltsa fran tva hall vilket forsvagar deras

strategiska position.

6.1.3 Time- Compression Diseconomies
Time- Compression Diseconomies dr en immateriell barridrer som kan kopplas till First-
Mover Advantage. I tidigare stycke ndmns det att det tidiga intdget pa den danska marknaden
varit en viktig del 1 hur Rynkeby har skapat sig barridrer. Rynkebys kunskap har tack vare
lang erfarenhet ackumulerats vilket innebér att aktorer som gor intrdde idag svarligen nar
samma kunskap och konkurrensfordel, inom en snar framtid. Vid forsta anblick kan det antas
att konkurrensfordelarna ej skyddas av tydliga barridrer da det bottnar i en investeringsfraga
dér nya aktorer, med snarlika finansiella muskler, kan nd samma konkurrensfordelar. De har
med andra ord genom aren erhéllit en god kunskap inom specifika moment i vardekedjan,
exempelvis juiceproduktion, logistik samt distributionslosningar, vilket resulterat i barridrer.
Att anvinda RBV som perspektiv tycks alltsa kunna forklara hur ackumulerade erfarenheter

kan resultera i svaroverkomliga barridrer som stirker foretagets strategiska position.

6.1.4 The path-dependent model
Modellen pavisar att foretags nuvarande handlingsmdnster dr grundat i hur dess strategiska
beslut historiskt sett ut. Studien har funnit monster 1 hur Rynkeby gjort produktionsspecifika
investeringar. Dessa har alltid korrelerat med foretagets méal om att uppné storskalig FC-
produktion. Rynkebys historiska forutséttningar effektiviserade intdget pd den svenska
marknaden d& de snabbt kunde uppné volym och na ut till hyllorna. Vid analys av Rynkeby
har det dock framkommit att de i dagslaget vill fokusera mer pa hog marginal mer 4n tidigare.

Med utgéngspunkt i modellen kan det finnas barridrer d& foretag vill byta riktning. Detta
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visar sig i praktiken d& de i dagens situation, pa grund av brist pa flexibilitet, finner det svart
att anpassa produkterna till konsumenters efterfraga vilket minskar potentiell betalningsvilja
och sedermera formagan att uppna hogre marginaler. En majoritet av de historiska beslut som
Rynkeby fattat har utgatt frdn den danska marknaden och dagens beslut ar likval till storsta
del ldmpad f6r Danmark. Detta kan te sig problematiskt da det blir svarare for Rynkeby att
anpassa sig till specifika nordiska marknader da en tydlig historia lagt grund for deras
agerande. Eftersom de har en konkurrensfordel 1 FC-produktion dr det en utmaning for
Rynkeby att anpassa sig till den svenska marknaden som har hogre krav pa kvalitetsjuice,
jamfort med Danmark som huvudsakligen efterfrdgar aseptiskt. Den RBV- baserade
modellen kan alltsa forklara en del av de svarigheter foretaget upplever i dagslaget da styrka i
en strategisk position likvil kan fungera som en barridr vid en potentiell ompositionering pa

marknaden.

6.1.5 Kausal tvetydighet
Eftersom kausal tvetydighet bygger pd tyst kunskap blir det svart for observanter att
identifiera denna faktor. Essensen i teorin gor att den blir svar att finna i verkliga fall.
Baserad pé studiens omfattning och tidsbegriansning har det funnits begransad mdjlighet att
dra tillforlitliga slutsatser kring dessa immateriella barridrer som skyddar Rynkeby. Denna
faktor bedoms dock ha en betydande del i hur ett foretag skapar barridrer for att vara
konkurrenskraftiga och anses darfor vara viktig 1 detta sammanhang. Detta kan vara av

intresse for vidare studier.
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6.1.6 Social komplexitet
Barney menar att en viktig aspekt 1 hur foretag generar konkurrensfordelar dr hur goda
relationerna ar internt, mellan chefer samt till leverantorer och kunder. Vid ravaruinkopen har
Rynkeby haft en nédra och ldngsiktig kontakt till leverantorer vilket skapat starka relationer
parterna emellan. Storskalig produktion kombinerat med goda relationer som skapats over
lang tid har gjort att foretaget lyckats fa ner kostnaderna pa ravaruinkdpen. Detta ér en styrka
Rynkeby har och som kan antas svir for konkurrerande aktorer att hantera och om mgjligt,
kopiera.

Den interna organisationen kan vara en barridrer som isolerar ett foretags virdefulla
resurser. Vid djupare analys av relationen mellan fallforetagets chefer gar det dock att finna
brister, dir en forklaring kan vara dess nordiska strategi. Rynkeby har delat upp de som
jobbar inom samma funktion, dér exempelvis marknadschefernas ansvarsomrdden A&r
uppdelade nordiskt samt lokalt. D& foretaget ar toppstyrt har information svart att floda uppat
1 hierarkin och givet marknadernas unika beskaffenhet blir implementeringen av ett
strategiskt beslut, anpassat framst till den danska marknaden, problematisk. Problematiken
antas kunna 6vervinnas genom god kommunikation uppét liksom nedat i organisationen da
de med lokal kdinnedom om respektive marknad likvél kan kommunicera till beslutsfattarna.
Likaséd dr kommunikation viktigt for att de konkurrensfordelar i form av kunskap som
genererats i Danmark skall ha mdjlighet att 6verforas till Sverige. I Rynkeby rader det delade
meningar om huruvida fruktbar kommunikationen faktiskt dr. Sammankomster mellan
kontoren forekommer men intern kritik antyder att detta ej ar tillrdckligt. Foretagets
strategiska beslut i Sverige indikerar att full marknadskdnnedom ej dr rddande, da den inte &r
lokalt optimerad. Det gar ddrmed att anta att den interna kommunikationen ar bristféllig och

att det ddrmed uppstar en barridr som forsvagar Rynkebys strategiska position.
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Barney bendmner att social komplexitet 1 kundrelationen kan ge upphov till
konkurrensfordelar, i Rynkebys fall syftar kunden till dagligvaruhandlare. Deras relation till
kunden anses god i Danmark d& de har en intern och dedikerad siljkar. Vid analys av
kundrelationen 1 Sverige kan det dock utldsas att denna konkurrensfordel inte fullt ut
overforts mellan landerna vilket kan kopplas till att forséljningen inte sker internt utan genom
Arla. Juicen ingér i samma portfolj som ost och smor och da Arlas frimsta expertisomrade ar
mejeriprodukter kommer juicen inte 1 forsta hand nir Arla séljer in produkterna till kunden.
Detta innebér att Rynkeby har svarare att fa bra direktkontakt med sina svenska kunder och
detta kan vara en av orsakerna till att manga inte kinner till Rynkeby som varumérke.

Barridrer kopplade till social komplexitet har ovan identifierats vilket indikerar att
RBYV i viss man kan forklara barridrer som stirker men likval forsvagar Rynkebys strategiska
position. Baserat pa fallstudien finns det dock indikationer pa att Rynkebys konsumenter
paverkar foretagets kunder och den sociala komplexiteten i relationerna behdver darmed
utvidgas till att likvél innefatta dessa. Givet fallstudien antas dven relationen till konsumenter
vara av yttersta vikt for att forsta en central konkurrensfordel, men inom RBV hanteras ej
denna specifika aspekt i1 detalj. Detta dr faktorer Barney missar i sin teori vilket i sin tur leder
till att RBV inte kan hantera alla aspekter av social komplexitet. Det finns hir anledning att

komplettera RBV med annan teori.

6.2 Consumer Benefit Experienced

Nedan kommer CBEs huvudkoncept i form av strategier presenteras och kopplas till
fallstudien. Viktigt att notera &r att Priem diskuterar styrka 1 given strategisk position utifran
Human Capital. Variabeln blir dirmed utgangspunkt nir nedanstdende strategiers paverkan

pa styrkan i strategiska positioner analyseras.
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6.2.1 Strategier for att 6ka Human Capital

Oka konsumenters kunskap. En av de vanligaste metoderna for att 6ka konsumenters
Human Capital dr att 6ka deras kunskap. Foretag har ett antal olika alternativ for att 6ka
kunskapen kring deras produkter men den mest anvinda metoden, ndgot som &r extra tydligt i
denna fallstudie, 4r att producenter fOrsoker formedla ett budskap genom ensidig
kommunikation med konsument. Vid analys av Rynkebys kommunikation blir det tydligt att
foretaget haft en del problematik med att nyttja detta verktyg for att hoja kunskapen om dess
produkter. Kommunikationen var fel, det var svart att koppla “make it a beautiful day” till
produkten. Positionen foretaget intog visade sig felaktig och de segmenterade dven de
svenska konsumenterna inkorrekt. Dessa misstag kan troligen kopplas till en kombination av
overtro kring likheterna mellan de olika marknaderna och en vilja att minimera kostnader
kopplade till marknadsundersokningar. Resultatet av den ineffektiva kommunikationen ar
minskad konsumentkunskap om Rynkebys juice vilket kan sidgas vara allvarligt. D4 det
existerar en stor mingd juciealternativ pad den svenska markanden hojs kraven pa
igenkdnnedom for att kunna na fram till konsumenten. De Human Capital baserade
faktorerna som paverkar styrkan i foretags strategiska psoition kommer analyseras nirmre
langre ner men det &dr intressant att jimfora effekten av Rynkeby Sveriges misslyckade
kommunikation med den danska kommunikationen vilket gett upphov till att konsumenter
tanker pa Rynkeby nér ndgon ndmner juice.

Som ndmnts 1 empirin har den danska kommunikationen kommit frin ett flertal olika
kéllor 6ver en langre period och Rynkeby har dven utvecklat god forméga att segmentera
marknaden. Det har blivit ldttare att utveckla riktad kommunikation som fangat
konsumenternas uppmaérksamhet, vilket genererat mer Human Capital 1 form av okad
kunskap. Det gar hir att finna en koppling mellan First-Mover Advantage och CBE da

Rynkebys tidiga intrdde pa den danska marknaden gett upphov till en god mérkeskdnnedom
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hos konsument. Detta &r ndrmast motsatsen till den svenska kommunikationen och som
konsekvens dr det tydligt att Rynkeby byggt upp mycket kunskap kring sina produkter 1
Danmark. Detta har kommit att bli en styrka i Rynkebys hemland dir konsumenters stora
kunskap om foretaget inte bara hjélpt foretaget att etablera sig mentalt hos konsumenterna
utan dven gjort det svart for konkurrenter dé tankarna gar till Rynkeby nir konsumenter vill
inhandla juice. Med detta som bakgrund kan det argumenteras att danska Rynkeby byggt upp
en Human Capital barridr medan den svenska motsvarigheten haft problem att hantera en

Human Capital barridr. I forldangningen ar detta en indikation pd CBEs anvédndbarhet.

Accelerera ackumulerandet av konsumentens erfarenheter. Nagot som didremot
talar emot CBEs anvindbarhet, dtminstone i detta fall ddr juicemarknadens lagprissegment
analyseras, dr accelererad ackumulering av konsumenters erfarenheter. Priem forslar hér att
denna acceleration exempelvis kan uppnas genom lagre introduktionspris, erbjudande eller
gratisprover. Rynkeby har anvént sig av samtliga exempel nir de introducerade juice pa den
svenska marknaden och detta var menat att 6ka kundmedvetenheten. CBE menar att den
okade kundmedvetenheten mojliggor for Rynkeby att bibehalla forsdljning dven efter att
nidmnda kampanjer avslutats. Utfallet har dock inte varit som teorin foreslagit och det finns
ett antal tinkbara anledningar till detta. Baserat pa foretagets analys av fokussegmentet finns
det anledning att definiera konsumenternas kopmonster som prisbaserat snarare &n
relationsbaserat. Rynkeby har forsokt positionera sig som ett lagprisalternativ och detta
lockar sjdlvklart priskédnsliga konsumenter. Segmentet kan visserligen uppmuntras att
konsumera foretagets produkter men inkdp sker framforallt d4 abnorm prisséttning rader.
Abnorm prisséttning dr exempelvis temporért 14gre prissittning men da denna prissittning ar
tidsbegransad sa kommer priskdnsliga konsumenter aldrig uppvisa kontinuerlig konsumtion

av den egna produkten. Pa detta vis har Rynkeby tvingats in i en konstant pushstrategi for att
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bibehalla deras forsdljningssiffror. Konsekvensen av det som ndmnts &r att Rynkeby tvingas
offra sina marginaler vildigt ofta utan att detta, tillsynes, genererar mérkbara fordelar. Att
arbeta med pris blir en Overlevnadsmekanism snarare 4n ett sdtt att generera
kundmedvetenhet. Det dr mojligt att alternativa metoder for att accelerera konsumenters
ackumulerade erfarenheter existerar men 1 dagslidget har CBE inte utvecklats for att hantera
bristande forklaringsformaga i detta specifika fall.

Priem menar som sagt att hog niva av konsumentkunskap dr av godo och foljaktligen
nagot foretag bor forsoka efterstrava. Vid ompositionering pa marknaden kan hoga nivaer av
Human Capital faktor forsvara sddana strategier. Det tydligaste exemplet pa detta ar att Bravo
haft problem att ompositionera sig. De senaste aren har foretaget, utan framging, forsokt
etablera sitt varumirke 1 mellansegmentet detta trots att konsumenter i allra hogsta grad
kénner till Bravo. Svérigheterna ligger hér i att omvandla varumérkets profil fran lagprisaktor
till generell mervardesproducent. Svarigheterna att omvandla foretagets profil gor att det i
forlangningen ar komplicerat att sdlja juice 1 annat segment. Det dr hir tydligt hur Human
Capital inte enbart &r en barridr vid nyetablering pd en marknad utan kan likvél forklara
inlasningseffekter till en specifik strategisk position.

Rynkeby har sjdlv fatt erfara hur Human Capital kan paverka mojligheten att
genomfora strategier. Tankar har funnits pa att positionera Rynkeby som Master Brand i
Sverige, alltsd det varumérke som dr huvudvarumirke for foretagets alla produkter. Om
Rynkeby skulle implementeras som Master Brand hade det inneburit att God Morgon
marknadsforts om till “Rynkeby: God Morgon”. Att géra Rynkeby till Master Brand ar dock
utmanande d& God Morgon innehar avsevirt mycket mer Human Capital &n Rynkeby.
Juicetillverkaren insag att God Morgon delvis skulle dverglinsa Rynkeby som varumérke
men att den tidigare dven skulle forlora pa att sammankopplas med Rynkeby da denna ansags

representera l1agprissegmentet. Att Rynkeby beslutade sig for att implementera en
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kombinerad varumérkesstrategi kan kopplas till varumirkenas oforenliga Human Capital.
Detta dr ytterligare ett exempel pa hur Human Capital kan paverka foretags strategiska beslut,
hur det kan agera som en faktor som paverkar styrkan i ett foretags strategiska position.
Avslutningsvis kan det ségas att dessa patagliga effekter talar for CBEs forméga att bidra och

forklara koncept inom Strategic Management.

Utnyttja tidigare kunskap om varumidrket. De potentiella synergieffekter som CBE
ndmner dr framforallt tydliga vid EMV produkter. Att konsumenter fatt 6kat fortroende for
EMV produkter under samma varumérke, och inte bara sddana de konsumerat antyder att det
Human Capital kan spridas. Human Capital som skapas vid konsumtion av ICAs pasta kan,
om erfarenheten &r fordelaktig, innebdra att konsument ser varumidrket pa helhet som
palitligt. Detta kan generera Human Capital it ICAs andra produkter under samma
varumirke. RBVs fokus pa utbudsidan innebér att den har svérigheter att forklara hur en
produkts kvalité kan paverka en annan, orelaterad, produkt. Med hjidlp av CBE beddms

forklaringsformagan dock kunna forbéttras.

6.2.2 Strategier for att minska krav pd Human Capital

Imitation av populira attribut. Som tidigare ndimnts kan EMV utnyttja Late- Mover
Advantage for att urskilja vilka attribut konsumenter efterfragar. Detta innebdr att EMV
produkter kan specialiseras pa ett sadant sétt att de attraherar en stor mangd konsumenter.
Om man analyserar detta fran ett CBE perspektiv kan dagens situation kopplas till hur foretag
kan nyttja imitation for att minska médngden Human Capital som krivs for att bryta sig in pa
juicemarknaden. Genom att replikera attribut som konsumenter uppvisat intresse for samt

byggt upp Human Capital kring sa kan EMV produkterna uppna konsumentmedvetenhet trots
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begriansat fokus pd Human Capital genererande aktiviteter. Konceptet kan tydliggoras genom
att beskriva det hela som att EMV produkter kapar konsumentens erfarenheter fran liknande
produkter och applicerar dem pé sin egen produkt. Marknaden ar som sagt fylld med olika
apelsinjuicealternativ och ICA kan observera efterfragan pa denna typ av juice samt notera
vilka alternativ som dr mest populdra. Genom att anpassa sina egna EMV produkter kan ICA
dra nytta av konsumenternas tidigare erfarenheter av dessa produkter. Genom att applicera ett
CBE ir det mojligt att urskilja en av anledningarna till varfor EMV produkter kunnat ta sig in
pa en marknad med vildigt hog konkurrens. Utbudsbaserade teorier hade haft svarigheter att
urskilja ovanstdende dé de inte analyserar konsumenters relation till olika produkter, nigot
som talar for CBEs anvéndbarhet ndr det kommer till att forbattra forklaringsformagan inom
Strategic Management.

Givet ovanstdende gar det allts att finna overlappning mellan Late-Mover Advantage

och imitationsbaserade strategier inom CBE.

Tillgiinglighet. Rynkeby och EMV produkter har dven en annan CBE aspekt som
sammanbinder dem, tillgdnglighet. Priem argumenterar som sagt att tillganglighet, i form av
distribution samt antal &terforsiljare, kan minska kraven pa Human Capital genom att helt
enkelt gora det enklare for konsumenter att fa tillgang till given produkt. Detta argument kan
styrkas av situationen 1 juicebranschen, och Rynkeby ndmner sjdlva vikten av att anvind
tillgdnglighet for att driva volymforsdljning samt se till att konsumenter verkligen kdper
produkter de marknadsfor. Bortom antal distributdrer finns dven fordelar att finna 1 placering
pa hylla. Detta dr ndgot som samtliga aktorer kan dra nytta av d& god placering pa hyllan
innebdr att konsumenter léttare fir kontakt med given produkt. Har har dagligvaruhandlare en
extra fordel som dven kan forklara varfor EMV produkters marknadsandelar plotsligt okat.

Dagligvaruhandlarna bestimmer hur produkter skall placeras i hyllorna vilket ger dem
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mojlighet att placera sina egna produkter fordelaktigt. Det bor noteras att konsumenter med
specifika preferenser eller tidigare Human Capital kan tinkas paverkas av detta givet tidigare
angivna resonemang. Detta kan pdverka effekten av tillgidnglighet d& Human Capital kan
motivera konsumenter att anstranga sig for att tillfredsstilla konsumtion av specifik produkt.
Aven om produktionssidan forblir oforindrad kan alltsd placering i hylla paverka
forsdljningen av given juiceprodukt. Da CBE ser till efterfrdgesidan och inkorporerar koncept
som hanterar tillgdnglighet och 1 forlangningen placering 1 hylla kan det argumenteras att

teorin hér fyller en forklaringssvaghet 1 utbudsbaserade teorier.

Konsumenters upplevda viirde av relaterade produkter. 1 stycket om strategier for att
o0ka Human Capital ndmns hur foretag, genom att placera produkter under samma varumarke,
kan uppnd detta. Att nyttja samma varumirke kan dven urskiljas ha positiva effekter nir det
kommer till att minska Human Capital kraven for att padborja ny konsumtion av relaterade
produkter. Konsumtion av en EMV juice och minskandet av Human Capital kraven, kan
forbattras om konsumenten sen tidigare haft erfarenheter av relaterade produkter.
Konsumenter uppvisar storre benidgenhet att paborja konsumtion av en juiceprodukt om de
redan byggt upp Human Capital kring relaterade produkter. Detta kan kopplas till hur EMV
produkter ofta existerar i ménga produktkategorier och hur det finns kopplingar mellan dessa.
CBE kan delvis forklara varfor konsumenter dr mer villiga att prova en produkt som é&r
relaterad till tidigare konsumerade produkter och aktérer som ICA kan urskilja produkter som
ofta konsumeras tillsammans for att erbjuda EMV alternativ 1 badda produktkategorier.
Rynkeby uppvisar dven exempel péa detta fenomen da konsumenter som uppskattat Rynkeby

50 ofta uppskattar liknande produkter fran juiceproducenten.
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6.2.3 Synergier inom hushdll som strategi

Fokusera pad specifika preferens inom hushdll. Da Rynkeby har ett uttalat fokus pa
barnfamiljer finns det direkt anledning att bedoma CBE som applicerbar. Genom att koppla
teorin till de empiriska exemplen pad Rynkebys strategier finns det &n mer som tyder pa att
synergieffekter inom hushall &r relevant for att bedoma hur aktorer pa juicemarknaden kan
driva forsdljning av dess produkter. Apan Rynke &r troligen det tydligaste exemplet pa hur
Rynkeby forsokt anvdnda familjekonstellationer for att generera Human Capital kring deras
produkter. Maskoten har framforallt varit en succé 1 Danmark, dér apans popularitet, frimst
bland yngre, inneburit att vissa medlemmar introducerar produkter till resterande
medlemmar. Hér kan tydligt observeras hur juicetillverkaren nyttjar specifika preferenser for
att na ut till en storre andel manniskor. I detta fall ar det inte faktiska produktattribut som
Rynkeby valt att fokusera pa utan Rynkeby 50 som ir ett exempel pa en liknande situation
dér foretaget identifierat specifika preferenser, sundhetsfokuserade konsumenter, och lanserat
produkter dessa ar villiga att introducera till resterande hushdll. Kopplingen till CBEs
diskussioner ér inte frimmande, teorin ndmner just specifika preferenser och hur det kan
driva Human Capital och som konsekvens forsidljning av nischade produkter.

CBEs antagande om hur hushéllsmedlemmar kan kénna till varandras Human Capital
samt preferenser dr dven exemplifierat 1 kontexten av Rynke. Konsumenterna 1 hushallet ar
inte alltid de som har preferens for Rynkeby, foretaget ndmner hur deras produkter 1 manga
fall attraherar barn, men konsumenterna ser till att preferenserna hos dessa blir tillgodosedda.

Genom att summera fallstudiens exempel pd synergieffekter, s& som de nimns av
Priem, kan slutsatsen dras att CBE kan kopplas vél till juicebranschen. Synergieffekterna
hanteras ej heller av RBV vilket antyder att det hir finns méjlighet for CEB att komplettera
Barneys teori for att forbattra hur den forklarar hushallens roll for att stirka en strategisk

position.
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6.3 Sammanfattning av studie
Baserat pa ovanstdende analys har faktorer som péverkar liksom ej paverkar styrkan i

Rynkebys strategiska position identifierats.
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Faktorer

Empirisk studie

Analys

Paverkar styrka i

strategisk position
Overforbar fordel i FC-
: Forst med storskalig FC | produktion.
First: Mover Advanioge produktion. Lagprisstrategi innehas Ja
sedan tidigare av Bravo.
Late- Mover Advantage EMV kan observera Styfk.a i tidigare .aktorers Y
konsumentpreferenser position undermineras.
Time- Compression Lang historia av Ackumulerad Ja
Diseconomies juiceproduktion juicekunskap.
Path- Dependence :ll(ilr: arginal snarare &n Svart att dndra position. Ja
Kausal Tvetydighet Ej identifierbar N/A
Goda relationer till Relationer till leverantorer
leverantdrer. svart att imitera.
Social Komplexitet . L Ja
. Bristande kommunikation
Brister internt. .
problematiskt.
Oka konsumenters Har ej lyckats att 0ka Svagare position an i Ja
kunskap konsumentkunskap. Danmark.
Accelerera. Gratisprover och Pris ar viktigare dn A
ackumulationen av : R Nej
erbjudanden. relation till produkt.
erfarenheter
e Konsumtion av EMV- Human capital forbéttras
Utnytija tzc.z"zgare kunskap produkt kan 6ka WTP pa | hos produkter med samma Ja
om varumdrket N N
varumérket. varumérke.
S .. .. % Konsumenter mer bendgen
Imztgtzon av populdra EMV imiterar populédra att konsumera EMV Ja
attribut attribut.
produkt.
Tillgdnglighet civerks placerg o | Fordelakti placering Ja
gangheg ﬁyllan p gp hdjer konsumtion.
Utnyttja konsumentens | Konsumenter som Hisivinn.camital kit tinsks
produktspecifika kunskap | uppskattar Rynkeby 50, ap :
A kraven for konsumtion av Ja
over relaterade uppskattar relaterade
e . relaterade produkter.
produkter juicealternativ.
Fokusera pd specifik }Slpecilﬁllc pﬁef;{elrlls kan hKan oka hurgan capital .
paferens inoim Jishall Gja hela hushallets os resterande genom a
p konsumtion. konsumtions- erfarenheter.

Tabell 3. Tabellen dr en sammanfattning pad de observationer och analyser som gjorts kopplat till faktorerna
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6.4 Reviderat Ramverk
Nedan illustreras grafiskt de observationer som gjorts i ovanstdende analys. Det reviderade
ramverkets grundldggande struktur dr identiskt med det preliminéra vilket tidigare beskrivits 1
detalj. Skillnaderna som bor noteras ar att kausal tvetydighet samt accelererad ackumulation
av erfarenheter dr borttagen baserat pa den argumentation som forts i studiens analysdel.
Fokusera pa specifika preferenser inom hushdll har fatt sin pil omdragen for att
illustrera hur den genom andra strategier paverkar Human Capital indirekt snarare d4n genom
annorlunda strategi. Synergier inom hushall blir alltsi en faktor som péverkar
implementeringen av CBE strategier snarare dn en separat kategori av strategier.
For att ta hansyn till hur tidsaspekten paverkar Human Capital har en ny strategi
konstruerats, Langsiktig kontinuitet i kommunikation. For att separera denna nykonstruerade
strategi fran Priems &r den placerad utanfor den primira rutan som anger Human Capital

strategier.
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Isoleringsmekanismer

First- Mover Advantage

Late- Mover Advantage

Time- Compression
Diseconomies

Path- Dependence

Social komplexitet

Styrka i strategisk position

Human Capital

Oka konsumentens kunskap (€

Utnyttja tidigare kunskap om

varumaérket

Imitation av populdra
attribut

Tillgédnglighet

Utnyttja konsumentens
produktspecifika kunskap
over relaterade produkter

Fokusera pa specifik

preferens inom hushall

Langsiktig kontinuitet i
kommunikation

Figur 4. Reviderat ramverk vilket visar vilka faktorer som pdverkar styrkan i Rynkebys strategiska position.
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7. SLUTSATSER OCH DISKUSSION

7.1 Slutsats

RBV faktorer kan paverka styrkan i strategiska positioner men att enbart titta pa dessa
faktorer ger upphov till slutsatser som ej dr forenliga med verkligheten. Att nyttja CBE som
komplement minskar denna problematik dd RBVs svagheter nir det kommer till att forklara
varumirkets mottagande pa den svenska marknaden kan hanteras om CBE faktorer
inkluderas 1 analys. Slutsatsen dras darfor att CBE &r anvéndbar inom Strategic Managmenet.

Faktorer inom RVB som beddmts péverka styrkan i foretags strategiska position dr
foljande: First Mover Advantage, Late Mover Advantage, Time Compression Diseconomies,
Path Dependence samt Social Komplexitet. Fér CBE har foljande faktorer identifierats: Oka
konsumenters kunskap, utnyttja tidigare kunskap av varumdrket, imitation av populdra
attribut, tillganglighet, utnyttjiande av konsumentens produktspecifika kunskap over
relaterade produkter. Utnyttja specifik preferens inom hushdll kan placeras inom oka
konsumenters kunskap samt utnyttja tidigare kunskap om varumdrket och ar darfor inte en
separat faktor. Vidare har tidsaspekten identifierats som en viktig faktor inom CBE som
teorin ej diskuterar i dagsldget. Detta motiverar konstruktionen av en ny CBE strategi,
langsiktig kontinuitet i kommunikation, vilken tar fasta pa denna faktor.

Praktiska slutsatser kan dven dras kring hur Rynkeby bor hantera den svenska
juicebranschen. Samma budskap inom kommunikationen hade varit fordelaktigt for att
etablera sin profil hos konsumenter ndgot som bevisats ha positiv effekt pa foretags

strategiska position.

69



7.2 Diskussion

Som ndmnts inledningsvis 1 denna studie har det traditionellt funnits olika sdtt att se pa
faktorer som paverkar styrkan i en strategisk position. Med utgdngspunkt i Rynkeby gar det
att stirka Adner och Snows antagande om att ett vérdefullt resursinnehav inte &r ensamt
avgorande for att forstd styrka i1 en strategisk position. “We have been focusing on a lot of
perspectives instead of the consumers” (Hemmingsen, 2014-11-27). Precis som Hemmingsen
sjalv konstaterar har foretaget ej 1 tillrdcklig utstrackning beaktat efterfragesidan vilket gett
upphov till en svag strategisk position trots stort resursinnehav. Detta kan antas bidragit till
uppkomsten av faktorer som RBV ej kan forklara vilket understryker vikten av en teori som
hanterar efterfrageperspektivet, CBE.

CBE har visat sig anviandbar dad den i viss méan hjilpt till att forklara faktorer i
fallstudien som RBV ej kunnat. Det finns alltsé indikation pa att kritiken som Priem (2007)
for mot RBV ir giltig och att CBE behovs for att fa en bredare forstaelse for vilka faktorer
som paverkar styrkan 1 fOretags strategiska position. Det bor dock noteras att den
efterfrdgebaserade teorin framforallt lampar sig som komplement och ej som teori &mnad att
erbjuda ett fullstindigt ramverk for att forklara faktorer. Efter fallstudien gar det likvél att
styrka den kritik som Priem & Butler (2001) for mot RBV da det visat sig att teorin, i detta
specifika fall, uppvisar brister 1 att forklara verkligheten.

Konsekvensen av ovanstdende dr att CBEs anvindbarhet bestims utifrdn den extra
forklaringsforméga som erbjuds for varje givet fall efter att hdnsyn tagits till den extra
komplexitet som uppstar vid anvindning av teorin. Da malsdttningen inte ar att konstruera ett
teoretiskt ramverk som kan forklara verklighetens samtliga faktorer, det dr inte nddvéandigt

for en effektiv teori, s maste en avvidgning goras. Avvigningen gors mellan nivan av
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forklaringsfaktor som beddms nddviandig for att generera viérdefulla slutsatser och
komplexiteten 1 analysen.

En central kritik mot CBE é&r Priems bristfalliga diskussion kring tidsaspekten och hur
denna kan paverka foretags styrka i sin strategiska position. Langsiktighet i de strategier som
implementeras for att h6ja Human Capital verkar lika viktiga som anstringningen bakom
dessa nagot som blir tydligt 1 fallstudien. I fallstudien exemplifieras detta av Rynkebys
relativt sett hoga investering 1 varumérkeshdjande aktiviteter som dock frekvent skiftat form
vilket antas ha bidragit till daliga resultat och en svag strategisk position. Denna kritik kan
hanteras genom att inkorporera foreslagen strategi “Ldngsiktig kontinuitet i kommunikation”
eller en alternativ version av denna.

En intressant aspekt att beakta ar skillnaden mellan Human Capital som
konkurrensfordel och en traditionell produktionsbaserad konkurrensfordel ér att den senare
sillan dr nackdel. Daremot kan man se 1 fallet hur Bravos starka Human Capital inom
lagprissegmentet har en inldsningseffekt nar de vill ompositionera sig till premiumsegmentet.
Detta kan innebédra problematik for foretag med starkt Human Capital da fordndringar i
marknaden kan ge upphov till nya optimala strategiska positioner som dock kan vara svara att
nidrma sig givet en stark, ursprunglig position. Detta kan jidmféras med att en
konkurrensfordel inom specifik produktionsteknik sédllan innebédr komplikationer for foretaget
dven om marknaden och dess efterfraga dndras, s linge foretaget har en intern vilja att
fordndras. Detta illustrerar dven en essentiell skillnad mellan utbuds- och efterfragesidan i att
foretag internt kan kontrollera utbudsidan till storre grad relativt efterfragesidan. Strategier
kan implementeras likt de CBE beskriver men framgéngen hos dessa dr mer osdkra dn de
internt riktade.

Vidare ar det intressant att se hur en stor majoritet av de medverkande 1

fokusgrupperna foredrog Bravo 6ver Rynkeby vid ett blindtest. Detta indikerar att det inte
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enbart dr Bravos Human Capital som avgdr vid valet mellan de tvd juicemidrkena. I
forlangningen innebdr detta att kraften av Human Capital inte skall Overskattas 1
juicebranschen och dven att Rynkebys roll som juiceexpert med Overldgsen juiceproduktion

kan vara en intern illusion, sett till svenska preferenser.

7.3 Forslag till vidare forskning

P& grund av den relativt begrinsade tiden som varit aktuell for denna studien och den
avgriansning detta lett till finns det anledning att bygga vidare pa arbetet denna studie
paborjat.

Nedan kommer flertalet forslag till vidare forskning presenteras. Argumentet for den
ovanligt stora méngden &r att tidigare forskning ar bristfillig och ett stort behov existerar nér
det giller att utvardera samt utveckla CBE. Hade CBE varit mer testad samt kritiserad hade
detta inte varit nodvéndigt och rekommendationen kring framtida forskning hade istéllet varit
att ta teorin 1 nya riktningar.

Denna studie har dmnat testa hur anvandbar CBE &r pa juicemarknaden, och pé detta
vis testa bredden av dess forklaringsforméaga angdende faktorer som péverkar styrkan i en
strategisk position. Behovet kvarstdr dock av fler studier av liknande karaktdr. Detta géller
savdl inom branscher som uppvisar alla attribut Priem anser gynnsamma fOr teorins
anvandbarhet, men likvél inom branscher av annan karaktir. Argumentationen ir att studier
av optimala branscher dr anvéndbart for att faststilla att det finns nadgon anvandbarhet Sver
huvudtaget medan studier som undersoker alternativa branscher forbattrar teorins
generaliserbarhet. Genom att se till alternativa branscher uppstar dven mdjligheten att testa
CBEs strategier som ej varit applicerbara pa juicebransch.

Som ndmnts 1 diskussionen har Priem missat att diskutera tidsaspektens effekt pa

CBEs strategier och da given empiri antyder att en sddan effekt existerar kan detta anses vara
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ett givande forskningsomrade. Nir man ser till tidsaspekten kan det dven vara intressant att se
till hur lang tid det tar att fordndra ackumulerat Human Capital och paverka hur konsumenter
ser givet varumdrke. Detta forskningsomrade dr av virde for att forstd den barridr Human
Capital kan innebira vid strategisk positionering och slutsatser kan anvindas for att utveckla

strategin som illustrerar tid som faktor.
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9. BILAGOR

9.1 Intervjumall

RBV

Inledande

Beritta om din position inom foretaget?

Hur ser dgadet av Rynkeby ut fran Arlas sida?

Hur sag ert strategiska beslutsfattande ut nér ni gick in 1 den Svenska marknaden?
Hur skiljer era strategier sig 4t mellan ldnder?

Hur tycker du att juicemarknaderna skiljer sig at i 1inderna?

Vad innebér er nordiska strategi? — Hur skiljer era strategier sig at mellan lander?

Vad ir Rynkebys kdrnkompetens?

Vilka interna resurser tror ni ger er konkurrenstérdelar vid produktion av juice?

Hur skapar ni vérde i den vertikala kedjan?

Hur kommer er kidrnkompetens till uttryckt 1 verksamheten?

Hur skapar ni virde i den vertikala kedjan? (processen fran ravara till slutkonsument)
Kan det vara problematiskt att 6verfora kirnkompetensen fran Danmark till Sverige?
Kan du forklara hur er kirnkompetens har utvecklats sedan 5 ar tillbaka?

Vad inom foretaget tror du att konkurrenterna har svart att kopiera?

Finns det stora svarigheter for andra aktorer att trdda in pd marknaden?

Gor ni och andra juiceaktorer nagot for att skydda er mot nya aktdrer?

Hur mycket inflytande har huvudkontoret pd Rynkeby Sverige?

Vilka dr de storsta kostnaderna vid produktion av Juice, fran frukt till slutkund?

Har ni ndgot inom organisationen (patent etc.) som goOr att ni kan utnyttja era

formagor maximalt i foretaget?

80



CBE

Hur ser ni pd forhandlingsldget mot leverantorer och kund (ICA, COOP), relativt
konkurrenter?

Hur skulle ni klassificera er produktionsstorlek i jamforelse med andra juice-foretag i
Sverige?

Ar det prispress pé juicemarknaden?

Anser ni att storlek har en betydelse for att vara konkurrenskraftiga?

Hur ser konkurrensen ut pa hyllorna?

Vad har EVM for fordelar?

Vilka ér era storsta konkurrenter?

Hur ser ni pa risken att andra brands tar sig in i samma segment?

Vilka konkurrenter liknar er 1 struktur, affairsmodeller och strategier?

Anser ni att kreativitet (ny smak, ny forpackning etc.) far stor genomslagskraft pa
marknaden? Vad gor ni inom foretaget fOr att anpassa er till detta?

Finns det konkurrens fran substitut i andra dryckesbranscher? (Annat &n juice)
Vad hade ni for tankar kring hur ni upplyste folk om mérket 1 Sverige?

Hur tror ni att ni blir uppfattade av konsumenter?

Hur skulle ni vilja bli uppfattade?

Hur genererar ni mer virde 4n konkurrenter till kunderna?

Vilka kunder har ni idag? (vilka siktar ni pa?)

Hur svart ér det att na olika segment med en produkt?

Vad gjorde ni specifikt for att fa konsumenter att prova er produkt?

Vad kan ni férmedla till konsumenter som era konkurrenter ej kan?

Upplever ni att era konkurrenter ldgger ner mer pa marknadsforing jamfort med er?
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Ar era kunder lojala?
Hur insatta tror ni att era kunder ar pa kvaliteten ni erbjuder?
Vad ér tanken med Master Brand? Vad vill ni uppna?

Hur fordndrar ett starkt varumérke kundernas priskidnslighet.

Vid behov har ovanstaende intervjufragor éversatts till engelska.
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9.2 Fragor till fokusgrupper

a

Vad tanker ni nér ni dricker juicerna?

Vilka juicer tror ni att ni druckit?

Vilken ir er favoritjuice?

Vad ir viktigast vid kop av juice?

Varfor koper ni juice?

Vad tycker ni ar substitut till juice?

Vad far méarkas som juice?

Hur kommer du i kontakt med marknadsforing av juice?
Vad tinker du pa nér du hor Rynkeby?

Vad ténker ni pa ndr ni hor Bravo?

Hur stéller ni er till EMV idag, jamf{ort med fem ar sedan?
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