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Hvorfor og hvordan integrere
baerekraft i merkeposisjoneringen

SAMMENDRAG

Dersom baerekraft skal bli en del av merkevaren,
ma beerekraften integreres i merkeposisjoneringen,
som er malbildet for merkevaren. | denne artikkelen
argumenteres det for at populaere posisjonerings-
metoder med verdiforslag og merkelgfter i fokus gir
darlige betingelser for a integrere baerekraft i merke-
posisjoneringen.. Forfatteren benytter en alternativ
tilneerming og utvikler et rammeverk med atte ulike

1 INTRODUKSJON

Beerekraft er blitt et hovedtema i moderne markeds-
foring. Kunder, leverandgrer, samarbeidspartnere og

samfunnet for gvrig forventer i dag at kommersielle

aktgrer er med og bidrar aktivt til 8 nd FNs baerekrafts-
mal. Denne situasjonen innebaerer nye muligheter,
men ogsa ny risiko for markedsfarere.

Merkeverdien vil svekkes for merkevarer som ikke
leverer pa malgruppenes forventninger om baerekraft
(Harjoto & Salas, 2016). Fallhgyden er seerlig stor der-
som det vekkes mistanke om greonnvasking — at mer-
kevaren fremstilles som mer baerekraftig enn den eri
virkeligheten (Szabo & Webster, 2020). Anklager om
gronnvasking eller mangel pa ansvarlighetiforhold til
beerekraftsmalene vil ogsa kunne svekke de sterkeste og
mest velkjente merkevarene, fordi anklager mot slike
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roller som baerekraft kan ha i merkeposisjoneringen.
Dette rammeverket kan brukes til & utforske alternative
roller som baerekraftperspektivet kan ha for den enkelte
merkevare. Det gjgres rede for hvilke forhold som ma
tas i betraktning i valget av rolle. Et hovedpoeng er at
vurderingene ikke ma lases til historiske markeds- og
merkeanalyser, men ogsa baseres pa aktuelle fremtids-
bilder av markedet, bedriftens overordnede baerekrafts-
strategi og strategiske ressurser.

merker ofte skaper omfattende negativ presseomtale
(Stéabler & Fischer, 2020).

Tilsvarende er oppsiden stor for merkevarer som
leverer godt paforventningene om beerekraft. Merker
som tar en troverdig og tydelig posisjon pa baerekraft,
kan differensiere seg positivt og styrke merkeverdien
(Gupta, Czinkota & Melewar, 2013; Wang, 2017). Ame-
rikanske undersgkelser viser at slike merker vokser
raskere enn andre merker (Whelan & Kronthal-Sacco,
2019).

Beerekraft errelevant for alle typer merkevarer, men
erbare én av flere faktorer som pavirker oppfatningene
av merkevaren. Nar norske forbrukere eksempelvis
vurderer a kjgpe Solo Pluss, er den gode appelsinsma-
ken den dominerende faktoren. Beerekraften, som i
dette tilfellet kan dreie seg om emballasjen, ravarene



eller CO,-utslippene fraproduksjonen, vil spille andre-
fiolin. Selv om dette er forhold forbrukerne er stadig
mer opptatt av, er det smaken som dominerer vurde-
ringen for de aller fleste. Baerekraftsdimensjonene vil

kunne bli viktigere dersom det lanseres nye brusmer-
ker som differensierer seg tydelig pa baerekraft, men

i utgangspunktet vil beerekraft veere underordnet i

beslutningsprosessene, hvis den i hele tatt vurderes.
Betydningen av baerekraft i kundenes vurderinger og

beslutninger variereristor grad pa tvers av produkt- og
tjenestekategorier, menialle kategorier mabeerekraft

kombineres med andre faktorer som ogsa er viktige

(ellerviktigere) for kundene. Beerekraft ma integreres

pa en mate som styrker troverdigheten og attraktivi-
teten til merkevaren totalt sett.

En kritisk faktor for & lykkes med & integrere baere-
kraft i merkevaren er merkeposisjoneringen, det vil si
malbildet for merkevaren som beskriver gnsket opp-
fatning i malgruppens bevissthet (Keller & Swimanat-
han, 2020). Dette malbildet er basis og inspirasjon for
alle markedsforingsaktiviteter: produkt- og tjeneste-
utvikling, kommunikasjon, verdikjedebeslutninger,
prisstrategier og intern kulturbygging. Spgrsmalet
er hvordan beerekraft kan og ber inkluderes i mer-
keposisjoneringen. Forskningslitteraturen gir noen
foringer, meningen klare retningslinjer. I det falgende
skalvifgrst se nseermere pa hvorfor det er avgjgrende at
beaerekraft inkluderes i merkeposisjoneringen. Deret-
ter presenteres et rammeverk for hvordan dette kan
gjores, i form av atte ulike roller som bzerekraft kan
haimerkeposisjoneringen.

2 MERKEPOSISJONERINGENS BETYDNING
Verdien av en merkevare er i stor grad knyttet til to
hovedfaktorer: graden av merkekjennskap og assosia-
sjonene knyttet til merket i malgruppenes hukommelse
(Keller & Swimanathan, 2020). Verdifulle merkevarer
skarer hgyt pakjennskap og en tydelig og positiv profil i
form av sterke, attraktive og dels differensierende asso-
siasjoner. Merkeposisjoneringen skal sikre at det jobbes
rasjonelt og malrettet med a bygge merkevarens attrak-
tivitet, slik at den velges av flest mulig i malgruppen.
Skal attraktiviteten forbedres systematisk over tid,
trenger man et tydelig malbilde for oppfatningen av
merkevaren. Dette malbildet er utgangspunktet for alle
markedsaktivitetene. Derfor ma beerekraft integreres
i merkeposisjoneringen. Hvis beerekraft ikke inngar
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som et eksplisitt element i merkeposisjoneringen, blir
baerekraft et neglisjert eller underordnet tema uten

tyngde og strategisk relevans i den daglige merkevare-
byggingen. Nar mange markedsferere havneridenne

fella, skyldes det ofte at metodikken som brukes for
a definere merkeposisjoneringen, ikke gir rom for
ainkludere beerekraft.

3 METODEMESSIGE ARSAKER TIL
AT BAREKRAFT UTELATES FRA
MERKEPOSISJONERINGEN

Det finnes ulike metoder for a definere en merkeposi-
sjonering. Bak metodene ligger ulike perspektiver pa
hva en merkeposisjonering er, og hva den bgr besta av.
Enavde mest populaere metodene er hentet fraramme-
verket The Business Model Canvas (BMC) i entrepre-
ngrskapslitteraturen (Osterwalder, Pigneur, Bernarda
& Smith, 2015). Her benyttes begrepene verdiforslag/
verdilafte (value proposition) eller unikt verdiforslag
(uniquevalue proposition). Verdiforslaget er én setning
eller et fatall setninger som beskriver hvilken (unik)
verdi eller opplevelse merket skal gi kundene (Oster-
walder, Pigneur, Bernarda & Smith, 2015). Eksempler
pa velkjente verdiforslag er «The smartest way to get
around» (iiber) og «Opplevelsen av produktet er selve
produktet» (iPhone). En undersgkelse blant norske
markedsferere i 2019 viste at 30-40 prosent arbei-
det etter denne logikken (Krogh, 2019). En lignende
tilneerming fokuserer pa begrepet brand positioning
statement, ofte oversatt til merkelgfte panorsk (se f.eks.
Calder, 2012). Her erlogikken omtrent den samme som
i BMC-litteraturen.

Problemet med disse populzere tilneermingene er
at de lett blir for smale og far karakter av kommunika-
sjonsbudskap eller motto. Kommunikasjonsbudskap
maveere korte og fokuserte, og davil sgkelyset naturlig
rettes mot den viktigste driveren for valg, som appel-
sinsmaken i eksempelet med Solo Pluss. Det blir ikke
rom for beerekraftsdimensjonen. Derfor vil vi anbefale
en annen tilnaerming til beskrivelsen av merkeposi-
sjoneringen som gir bedre betingelser for 4 integrere
beaerekraft, ogsa nar andre faktorer har hovedrollen
(sedel4).

En annen hovedgrunn til at beerekraft utelates fra
merkeposisjoneringen, er svake analyser av hvilke
faktorene som styrer valg og vurdering av merke-
varen, eller feiltolking av slike analyser. Mange tester
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bare direkte effekter av baerekraft pa valg/preferanse,
og nar man ikke finner effekter, konkluderes det for
tidlig med at beerekraft ikke er viktig. Forskning viser
imidlertid at beerekraftsdimensjonene ved merke-
varen ofte har indirekte effekt via andre egenska-
per. En studie av matprodukter viser for eksempel
at beerekraftsdimensjoner kan forsterke sunnhets-
oppfatningen av matprodukter, som i neste omgang
pavirker valg og vurdering (Cho & Baskin, 2019).

Selv om analysene verken avdekker direkte eller
indirekte effekter pa valg/preferanse, er det ikke
grunnlag for a konkludere med at baerekraft er uve-
sentlig for kundene. Et viktig poeng i denne sammen-
henger forskjellen mellom relevante og determinante
egenskaper. Determinante egenskaper skiller mellom
valgalternativer og er derfor styrende i valgprosesser.
Relevante egenskaper er ogsa viktige for kundene,
med har ikke ngdvendigvis effekt pa valg fordi de ikke
skiller mellom alternativene. Nar vi skal velge mel-
lom SAS og Norwegian, er det gjerne to forhold som er
avgjerende (determinante): pris og avgangstider, for
her ser vi viktige forskjeller mellom selskapene. Det
betyr ikke at andre egenskaper, som flysikkerhet og
sittekomfort, er uviktige. Tvertimot, dette er sentrale
egenskaper for tilfredsheten med tjenesten, men de
skiller i liten grad mellom merkevarene og pavirker
derfor ikke valget. Slik er det ofte med baerekraft. Det
er viktig for kundene, men skiller i liten grad mellom
merkevarer i samme kategori. I slike tilfeller kan kon-
kurransekraften bedres dersom en lykkes med a gjare
beaerekraft til en tydelig, verdsatt og differensiert del
av merkevaren i kombinasjon med andre faktorer av
betydning for mélgruppene.

4 ET RAMMEVERK FOR UTVIKLING

AV MERKEPOSISJONERINGER

I det folgende presenteres kort et praktisk ram-
meverk for merkeposisjonering, basert pa Kellers
posisjoneringsteori (Keller & Swimanathan, 2020).
Dette rammeverket gir et godt utgangspunkt for a
vurdere hvordan beerekraft kan integreres i merke-
varen. Selve beskrivelsen av merkeposisjoneringen
er et malsatt nettverk av assosiasjoner (se figur 1-4)
som representerer gnsket oppfatning av merkeva-
ren (Supphellen, 2014). Slike nettverk gir rom for &
integrere baerekraft pa mange ulike mater, avhengig
av type produkt/tjeneste og merkevarens seerpreg.

For akunne konstruere mélnettverk for merkevaren

ma flere forhold analyseres og avklares. Vi skal gi en

kort oversikt over denne prosessen som grunnlag

for a diskutere i neste omgang hvordan baerekraft

kan integreres. I giennomgangen vil vi fokusere pa

kundene som malgruppe. Som regel vil ogsa andre

malgrupper pavirke konkurranseevnen, som leve-
randgrer, samarbeidspartnere, myndigheter og

investorer. Det vil ogsa vaere hensiktsmessig a utvi-
kle malnettverk for disse som ivaretar malgruppenes

spesielle behov. Likevel ma det veere en klar felles-
nevner pa tvers av malnettverkene, slik at merke-
varen ikke fragmenteres.

4.1 EKSTERN OG INTERN INNSIKT

Fundamentet for posisjoneringsarbeidet er ekstern
innsiktikundesegmenter og merkevarenes styrker og
svakheter samt intern innsikt i bedriftens strategiske
ressurser.

Deninterne analysen fokuserer pabedriftens ressur-
ser (input-faktorer). Spgrsmalet er om bedriften besit-
terressurser som bade er viktige, sjeldne og vanskelige
akopiere ikampen om kundene (se Lien, 2014). Logik-
ken er at dersom man skal lykkes med a differensiere
merkevaren over tid, ma dette arbeidet stottes avreelle
ressursmessige fortrinn. Bak REMAs differensiering
palavprisligger (18?) strategiske ressurser for effektiv
logistikk og et attraktivt franchise-konsept.

Somen del avressursanalysen bgr det innga en vur-
dering av bedriftens forutsetninger for oppfylle eller
overga kundenes og samfunnets forventninger knyttet
til beerekraft. Disse forventningene kan ofte knyttes
til to hovedprinsipper (Supphellen & Tynes Peder-
sen, 2014): (1) Bedriften ber rydde opp i beerekrafts-
problemer den selv forarsaker, og (2) bedriften bagr
bidra der den har spesielle forutsetninger for a gjgre
det. Dersom produksjonen er forurensende, vil sam-
funnet forvente at man prioriterer a prioriterer a
lgse dette problemet. Har man ressursmessige for-
utsetninger for a lgse problemet bedre enn konkur-
rentene, eller kan skaffe seg slike ressurser, kan det
gi fortrinn som kan lgftes inn i merkevaren. Den
mest krevende vurderingen knytter seg til det andre
prinsippet: Hvilke spesielle ressursmessige fortrinn
har bedriften som kan bidra til 4 lgse andre aktuelle
baerekraftsproblemer (enn dem bedriften selv forar-
saker)? Dette vil ofte handle om neere utfordringer i



den aktuelle nzeringen, for eksempel forurensende

produksjonsprosesser eller overforbruk avenergi. Det

kan ogsa dreie seg om beerekraftsproblemer pa helt

andre omrader, nasjonalt eller globalt, hvor bedrif-
tens ressursmessige fortrinn kan bidra til a lgse pro-
blemene. I Ringnesfinnes antagelig stor kompetanse

pavann og vannkvalitet i den delen av virksomheten

som jobber med Farris og Imsdal. Tiltak som bidrar til

hoyere vannkvalitet i deler av verden hvor dette er et

alvorlig problem, vil veere en aktuell beerekraftsatsing

for disse merkevarene.

Nar det gjelder den eksterne innsikten, er det ngd-
vendig a4 ha kunnskap om hvilke assosiasjoner som
allerede knytter seg til egen merkevare samt til neere
konkurrenter. Vi ma ogsa vite hvilke egenskaper som
erviktige for malgruppene. Som nevnt mavikartlegge
bade relevante og determinante egenskaper. I disse ana-
lysene berbedriftens beerekraftsaktiviteter inkluderes
for a teste om de har en direkte eller indirekte innvirk-
ning pavurderingene av merkevaren. Aktuelle nye akti-
viteter innen baerekraft kan testes ved hjelp av enkle
eksperimenter.

4.2 VALG AV MALGRUPPE(R) OG KATEGORI(ER)

Med basis i den eksterne og interne innsikten velges

malgrupper og mental(e) kategori(er) for merkevaren.
Her gjelder det a velge store grupper og kategorier som

gir god uttelling for merkevarens positive seerpreg.
Den definerte kategorien for Skyr er «sunt mellom-
maltid i farta». Det er i denne voksende kategorien

merkets fortrinn kommer best til sin rett, og det er i

denne kategorien merket skal posisjoneres. Valget av
kategori far konsekvenser bade for hvilke egenskaper
som er viktige for kundene, og for hvilke konkurrenter

merkevaren far.

Badeivalgetavmalgruppe ogkategori mabaerekrafts-
motivet vurderes: Hvor viktig er beerekraft for de aktu-
elle malgruppene? Bor noen form for beerekraft inn i
definisjonen av kategori eller malgruppe?

Var erfaring er at det er lett a gjore kategorier og
malgrupper for smale. Det kan vaere bedre for lgnn-
somheten og beerekraften a bygge en bred merkevare
som nar ut til mange med viktige, men sekundzere
baerekraftsaspekter, enn a bygge en smal og lite leve-
dyktig merkevare med dominant baerekraftsprofil. Det
betyr at baerekraft ofte bgr utelates fra selve kategori-
eller malgruppedefinisjonen.
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4.3 VALG AV DRIVERE, DIFFERENSIERINGSFAKTORER
OG PARITETSFAKTORER

I neste omgang avklares de viktigste driverne for valg
og vurdering i den valgte kategorien. La oss anta at
driveranalysene viser at fire faktorer er szerlig viktige
i Skyrs kategori: god smak, sunnhet, mettende og lett a
bruke. Kavli ma levere godt pa disse fire egenskapene,
men har neppe strategiske ressurser til a differensiere
segpadem alle. Antagelig er den tydeligste strategiske
ressursen selve produktet, som Kavli er alene om a pro-
dusere og markedsfore i Norge. Kombinasjonen hoyt
proteininnhold oglite sukker gjor produktet sunnere
ennmange alternativer i kategorien. Produktet er ogsa
relativt mettende. Det kan derfor veere aktuelt a diffe-
rensiere Skyr pa disse egenskapene. De to andre egen-
skapene, god smak og lett d bruke, ma imidlertid ikke
glemmes, for det hjelper lite om produktet er sunt og
mettende hvis det ikke samtidig smaker godt nokeller er
enkeltnok abruke. Kellerkaller disse nadvendige, men
ikke differensierende egenskapene paritetsfaktorer
(Keller & Swimanathan, 2020). Slike egenskaper bar
ogsa veere med i malbildet for merkevaren.

Hva med baerekraften? Antagelig viser tidligere
undersgkelser at baerekraft har ingen eller minimal
effekt pa vurdering av Skyr, men andre analyser viser
samtidig at malgruppen i gkende grad er opptatt av at
emballasjen for daglivareprodukter skal veere miljo-
vennlig. Bevisstheten om klimagassutslipp i produksjo-
nen er ogsa stigende. Begrepet klimangytral produksjon
brer om seg. Her ligger det bade muligheter og risiko
nar merkevaren skal posisjoneres for fremtiden. Spars-
malet er om baerekraftsdimensjonene vil kunne spille
en sentral rolle som en hoveddriver eller som en mer
sekundeer faktor i kundenes fremtidige vurderinger
av merkevaren. Vi skal illustrere begge lgsningeridel
5 nedenfor.

Driverneiden aktuelle kategorien knyttes direkte til
merkenavnetimalnettverket (se figur1-4). Det vil veere
gunstigatdisse aktiveres raskt nar kundene eksponeres
for eller tenker pamerkevaren. Vikaller disse primeere
assosiasjoner i malnettverket.

4.4 DEFINERE MENINGSINNHOLDET OG

KONSTRUERE MALNETTVERKET

De fire driverne for Skyr, god smak, sunnhet, mettende
og lett a bruke, gir liten mening alene, som separate
begreper. God smak kan veere sa mangt, sunnhet likesa.
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Derfor ma det legges til et lag med sekundeere assosia-
sjoner som gir et konkret meningsinnhold til de pri-
meere assosiasjonene. Da kan vi si noe om hva slags
sunnhet eller enkelhet Skyr skallevere. De sekundzere
assosiasjonene bestemmes dels ut fra hvilke assosia-
sjoner som allerede knyttes til merkevaren, og dels ut
fra strategiske hensyn, det vil si hvilke (nye) assosia-
sjoner eller koblinger mellom assosiasjoner vi gnsker
at merkevaren skal inneholde.

Malnettverket sluttfores ved a lage koblinger
mellom driverne bade pa primeer- og sekundeerniva.
Disse koblingene defineres ogsa med basis i under-
sekelser om hvilke assosiasjoner som faktisk henger
sammen, samt hvilke assosiasjoner vi gnsker skal
henge sammen av strategiske grunner. For Skyr er
det enskelig at proteinrik, lite sukker og lite fett er tett
koblet med hverandre og med driveren sunnhet, for
det er kombinasjonen av disse som gir en sterk dif-
ferensieringsfaktor.

Baerekraft som primeer differensieringsfaktor (grann ramme).

Sunt for
miljoet

Lite fett

Miljgvennlig
emballasje

Lavutslipps-
produkt

Klima-
vennlig

SKYR

Malnettverket brukes som grunnlag og inspirasjon
for alle markedsaktiviteter, spesielt for kommunikasjo-
nen og for produkt- og tjenesteutvikling. Med utgangs-
punkt i fersk markedsinformasjon stilles spgrsmalet:
Hvilke deler avnettverket bar utviklesiforste omgang?
Hvilkenrolle skal kommunikasjonen haidisse endrin-
gene, og hvilke endringer krever forbedringer i produk-
teteller tjenesten? Sa lenge aktivitetene fokuserer paa
styrke elementer i malnettverket, vil merkevaren over
tid fremsta gradvis mer tydelig og attraktiv, og beere-
kraft vil veere en del av dette bildet.

5 ATTE ROLLER FOR BZAREKRAFT

| MERKEPOSISJONERINGEN

Hvilken rolle baerekraftsdimensjonen kan ha i merke-
posisjoneringen, knyttes her til tre faktorer: (1) Om den

aktuelle beerekraftsdimensjonen (f.eks. klimavenn-
lig emballasje) har eller kan fa direkte eller indirekte

effekt pa vurderingen av merket, (2) om baerekrafts-

A Store nok
apne \ porsjoner
Lett a
Naturlig spise Fyldig
proteinrik konsistens
\ / W4
Letta
bruke Mettende

—

Differensiering

Paritet
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FIGUR 2 Beerekraft som primaer paritetsfaktor (grenn ramme).
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. Differensiering

. Paritet

FIGUR 3 Beerekraft som sekundaer differensieringsfaktor (grann ramme).
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Baerekraft som sekundaer paritetsfaktor (grenn ramme).

Miljgvennlig
emballasje

Sunt for
miljoet

Lite fett \

_ Store nok
Lite porsjoner
sukker
Mange \
smaker .
Naturlig Fyldi
LS yldig
proteinrik konsistens
God Lett & Mettende
smak Sunt bruke
Differensiering
SKYR Paritet

Atte roller for baerekraft i merkeposisjoneringen.

Strategiske fortrinn pa baerekraftsdimenasjonen?

Ja Nei
1 Samspill 5 Samspill
2 6
Primaer :
. o Primaer
Direkte differ gz"s: ngs- paritetsfaktor
Direkte eller
indirekte Selvstendig Selvstendig
effekt pa 3 Samspill 7 Samspill
merkevurdering?
4 8
ey Sekundeer
i differensierings-
Indirekte faktor 9 paritetsfaktor

Selvstendig Selvstendig



dimensjonen kan understgattes av strategiske ressurser,
og (3) om baerekraftsdimensjonen har en selvstendig
rolle eller samspiller med andre drivere. Nar vi kom-
binerer disse faktorene, kan vi skille mellom atte ulike
roller som beerekraft kan ha i merkeposisjoneringen,
se figur 5.

5.1 BEREKRAFT SOM

DIFFERENSIERINGSFAKTOR: FIRE ROLLER

Rolle 1: Beerekraft som primeer differensieringsfaktor i
samspill med andre drivere. 1 denne rollen spiller baere-
kraftenhovedrolleimerkeposisjoneringen. Beerekraft
erendirekte driver forvalg og vurdering som skaperen
ekstra effektisamspill med andre drivere. I figur1servi
eteksempel. I tillegg til at klimavennlig er en selvstendig
driver for Skyridette eksempelet, samspiller klimavenn-
ligmed suntvia assosiasjonen sunt for miljoet. Slik legges
detopptil atdisse driverne skal forsterke hverandre og
derved differensiere merkevaren fra konkurrentene.
Denne rollen krever at man har markedsinnsikt som
indikerer at klimavennlig er eller kan bli en direkte dri-
verimalgruppen, og at samspillet med suntvilkunne ha
positiveffekt. Detkreves ogsa at klimavennlig, sombade
handler om emballering og produksjon i Skyrs tilfelle,
kan understottes med strategiske ressurser.

Rolle 2: Baerekraft som selvstendig primeer differensi-
eringsfaktor. Fjernervisamspillet via sunt for miljoet til
driveren sunnhet, blir figur 1 et eksempel pa denne for-
men for beerekraftsposisjonering. Med denne endrin-
genfarbaerekraft en selvstendigrolle i posisjoneringen
som differensieringsfaktor, frikoblet fra de andre dri-
verne i malbildet. Rollen er tydelig og far konsekvenser
bade for kommunikasjon og produktutvikling, men vil
ikke veere like sentral som nar baerekraften samspiller
med andre drivere.

Rolle 3: Beerekraft som sekundzer differensierings-
faktor i samspill med andre drivere. 1 denne rollen er
ikke baerekraft en primeerassosiasjon fordi det antas at
baerekraft verken er eller vil kunne bli en hoveddriver
for valg og vurdering. Likevel vil baerekraft bidra til &
differensiere merkevaren, men pa sekundeert niva, se
figur 3. Det betyr at andre egenskaper vil spille hoved-
rollen, men baerekraft vil bidra til 4 differensiere mer-
kevarenienbirolle, spesielt for dem som gjor grundige
vurderinger og/eller er saerlig opptatt av beerekraft.
Dersom baerekraftsdimensjonen kan kobles til flere
drivere pa en meningsfull mate, vil dette gi grunnlag
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for atbeerekraft oftere og pa flere mater kan faenrolle
i kommunikasjon og produktutvikling. I Skyr-eksem-
peletifigur 3 erbeerekraftsdimensjonene miljovennlig
emballasje og sunt for miljoet knyttet til de to driverne
sunt og lett a bruke.

Rolle4: Beerekraft som selvstendig sekundeer differen-
sieringsfaktor. Dersom beerekraft i en sekundeer rolle
er knyttet til kun én enkelt driver, har vi et eksempel
parolle 4. Her kan vi for eksempel tenke oss at miljo-
vennlig emballasjeifigur 3 bare er knyttet til driveren
enkel d bruke. Siden enkel a brukeistor grad handler om
emballasjens egenskaper, er det meningsfullt a koble
miljovennlig emballasje til denne driveren. Dersom
en baerekraftsdimensjon ikke kan knyttes naturlig
til noen av driverne, bar den ikke veere med i merke-
posisjoneringen.

Detkan virke som beerekraften far altfor liten betyd-
ning pa sekundeert niva til at den kan fungere som
differensieringsfaktor, spesielt i en selvstendig rolle.
Det avgjorende i denne sammenheng er egenskapene
ved produktkategorien og malgruppen. Dersom pro-
duktet og/eller malgruppen skaper stor involvering i
vurderings- og kjgpsprosessene, vil mange aspekter
ved merkevaren tasibetraktning, og differensieringer
pa sekundaert niva vil ogsa fa effekt. Eksempelvis kan
vi tenke oss en slik posisjonering for Porsche i kate-
gorien eksklusive sportsbiler. De viktigste driverne vil
handle om kjgreegenskaper, kjorekomfort og design.
En beerekraftsdifferensiering pa sekundaert niva, for
eksempel gkonomisk stotte til stotte til vern av truede
rovdyr (geparder, sngleoparder, etc.), kan i malnett-
verket kobles til merkets kjoreegenskaper (rolle 4).
Selv om andre forhold spiller hovedrollen, vil denne
beaerekraftsdimensjonen sannsynligvis bli lagt merke til
og pavirke beslutningsprosessen fordi kundeneidette
segmentet bruker god tid pa beslutningen og sgker mye
informasjon om produktet.

5.2 BZEREKRAFT SOM PARITETSFAKTOR:

FIRE ROLLER TIL

Defiresisterollene (se hgyre sideifigur 5) ligner de fire

forste, men skiller seg fra disse ved at baerekraft ikke

lenger er differensieringsfaktor, men paritetsfaktor.
Det betyr at malsettingen med merkets baerekrafts-
profil er & veere pa niva med konkurrerende merker.
Bedriften har ikke strategiske ressurser som gjor det

realistisk 4 kunne differensiere merket pa de aktuelle
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beerekraftsdimensjonene. Figur 2 og4 viser eksempler
pa posisjoneringer for Skyr der beerekraft er paritets-
faktor pa henholdsvis primeerniva (figur 2) og sekun-
deerniva (figur 4).

Nar baerekraft er paritetsfaktor, innebzerer dette
at kommunikasjon og produktutvikling primeert er
rettet mot andre faktorer som har storre betydning
for kundenes valg og vurderinger. Logikken vil veere
at merkevaren ma skare godt nok pa beerekraft til at
detikke oppstar tvil om at baerekraft tas alvorlig, slik at
merkevaren trekkes ned og differensieringen pa (andre
omrader) svekkes. Dette betyr at selv om baerekraft er
en paritetsfaktor (rolle 5-8), mabedriften ha en proak-
tivholdning til beerekraft oglevere pa de forventninger
om beerekraft som kundene (og andre interessenter)
hartil aktereriden aktuelle produktkategorien. Disse
forventningene vil endres over tid. Seerlig vil andre
aktorer med baerekraft som differensieringsfaktor
bidra til 4 lafte paritetsnivaet.

5.3 HVILKEN ROLLE B@R BAREKRAFT
HA FOR VAR MERKEVARE?
Hvilke av de atte rollene som er mest hensiktsmessige
for en gitt merkevare, styres av tre hovedfaktorer: (1)
markeds- og merkeinnsikten, (2) bedriftens strategiske
ressurser, og (3) den overordnede beerekraftsstrategien.

Markeds- og merkeanalysene gir innsikt i merke-
assosiasjonene, hvordan beerekraftsdimensjonene
pavirker kundenes vurderinger, og hvilke utviklings-
trekk som gjor seg gjeldende i den aktuelle kategorien
og malgruppen. Denne innsikten danner grunnlag
for & vurdere om bzerekraftsdimensjonene bar ligge
pa primeer- eller sekundeerniva i merkeposisjone-
ringen. Den kan ogsa si noe om hvorvidt beerekrafts-
dimensjonene er koblet til eller samspiller med andre
sentrale assosiasjoner til merkevaren. For 4 avdekke
slike sammenhenger er det ngdvendig med en grundig
kartlegging av merkeassosiasjonene og pafslgende
visualiseringer av hvordan disse henger sammen i
nettverk (sef.eks. John mfl., 2006; Supphellen, 2000).
Innsikten fra slike nettverk gir informasjon om aktu-
elle indirekte effekter av baerekraft og mulige sam-
spillseffekter med andre assosiasjoner. Ulike former
for regresjonsanalyse eller strukturmodellering er
egnet for a teste slike effekter.

Analyser avmerke- og markedsdata gir nyttiginnsikt,
men deterviktig at vurderingen avbaerekraftensrolle

ikke stopper med disse analysene. Vi ma ogsa sporre

oss om hvilken rolle beerekraft kan fd for merkevaren

i fremtiden. Det kan godt hende at beaerekraft ber

spille en sentral rolle, selv om historiske analyser av
kundenes assosiasjoner ikke gir direkte grunnlag for
dette. Her kommerbade utviklingstrekkene i markedet,
bedriftens baerekraftsstrategi og de strategiske res-
sursene inn i bildet.

Dersom baerekraft har gkende betydning i mar-
kedet, kan driverbildet endre seg pa forholdsvis kort
tid. Skulle en akter velge a rette sin kommunikasjon
primeert mot baerekraft, vil dette kunne forsterke en
slik utvikling. Vi ser tendenser til dette i det norske
strommarkedet, hvor Fortum forsgker a ta en posi-
sjon som det mest klimavennlige merket. Dette vil
kunne fore til at baerekraft blir en mer fremtredende
faktor og en viktigere driver for vurdering av strom-
selskaperineerfremtid. I vurderingen avhvilken rolle
baerekraft skal ha i merkeposisjoneringen for strom-
leverandgrer i fremtiden, ma derfor markedsforere
utvikle enkle scenarioer for hvordan markedet vil se
utiarene som kommer, med hensyn tilbade innholdet
i beerekraftsdimensjonen og betydningen for valg og
vurdering. Det er disse vurderingene som avgjor om
beerekraftsdimensjonene far en primeaer rolle (rolle 1,
2,5 0g 6) eller en sekundeer rolle (rolle 3,4,7 0g 8) i
malnettverket.

Innholdet i beerekraftsatsingen og vurderingen av
om baerekraften skal veere en paritets- eller differensier-
ingsfaktor, styresiforste rekke avbeerekraftsstrategien
og bedriftens strategiske ressurser. Baerekrafts-
strategien sier noe om bade hvilke baerekraftstiltak
bedriften skal satse pa, hvordan man skal lykkes med
disse aktivitetene, og hvilke ressurser som er ngdven-
dige. Stremleverandgren Fortum flagger folgende mal
pa sine hjemmesider (Fortum, 2020).

Var mal er & engasjere vare kunder og samfunnet til &
bli en del av endringen for en renere verden. Var rolle
er a akselerere denne endringen ved a endre energi-
systemet, forbedre ressurseffektiviteten og levere
smarte lgsninger. Pa denne maten skal vi levere frem-

ragende verdi til vare aksjonaerer.

Om endringene i energisystemet, forbedringene
av ressurseffektiviteten og de smarte lgsningene
bgr innga i paritets- eller differensieringsfaktorer



i merkeposisjoneringen for Fortum, er avhengig av
om disse aktivitetene kan understottes av strate-
giske ressurser. Strategiske ressurser skarer hgyt pa
SVIMA-kriteriene (se Lien, 2014). Dette er ressur-
ser som er relativt sjeldne, viktige, ikke-imiterbare,
mobiliserte og approprierbare (mulig a kontrollere).
Skal bedriften differensiere seg reelt pa baerekraft
over tid, méa satsingen stottes av slike ressurser. Hvis
ikke dette lar seg gjore, vil det veere naturlig a defi-
nere baerekraftselementene i posisjoneringen som
en paritetsfaktor. Et viktig poeng i denne sammen-
heng er at SVIMA-analyser ikke ma bli for statiske.
Strategiske ressurser endrer seg over tid og kan i
noen grad kjepes eller utvikles.

I tillegg til ressursanalysen ma valget av diffe-
rensieringsfaktorer baseres pa vekstbehovet, som
aktualiserer skillet mellom relevante og determi-
nante nytteassosiasjoner (se del 3). Det har stgrre
effekt pa rekruttering av nye kunder dersom man
lykkes med a differensiere merkevaren pa determi-
nante egenskaper, det vil si egenskaper som pavirker
valg av merke. Nar differensieringen baseres kun pa
relevante egenskaper (viktige for tilfredsheten, men
ikke avgjarende for valg), vil realisering av posisjone-
ringen bidra til vekst via stgrre lojalitet og lavere tap
av kunder (churn) men posisjoneringen vil i mindre
grad rekruttere nye kunder enn nar differensieringen
bygger pa determinante egenskaper (eller en kombi-
nasjon). I praksis vil dette ofte innebzere at beerekraft
ikke bor veere eneste differensieringsfaktor, fordi det
finnes (andre) determinante egenskaper som er vik-
tigere for valg av merke.

Hva med vurderingen av om bzerekraft bgr innga i
samspill eller taen individuell rolle? Regelen bgr veere
at man sgker aktivt etter samspill med andre assosia-
sjoner og velger en selvstendig rolle bare der samspill
ikke errealistisk a fa til. Dette fordi samspillet vilkunne
gi baerekraftsdimensjonen mer mening, seerpreg og
relevans (Cho & Baskin, 2019).

Rammeverket med de atterollene (figur 5) fungerer
best som et verktay for a utforske aktuelle roller for
baerekraft i merkeposisjoneringen. Flere roller kan
veere aktuelle for samme merkevare. Enkle ekspe-
rimenter hvor ulike roller omsettes til alternative
kommunikasjonsbudskap, kan giinnsiktihvilke roller
som er mest realistiske og attraktive fra kundens (og
andre interessenters) stasted. I slike eksperimenter
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vil det veere en fordel om man ikke bare tester effekter
pa merkevalg og merkeholdning, men ogsa tester om
ulike indirekte mekanismer og samspillseffekter sti-
muleres. Strukturmodellering er et godt verktoy for
slike analyser.

6 KONKLUSJON

I denne artikkelen ble malnettverksmetoden

(Supphellen, 2014) brukt til & utvikle atte ulike roller
som baerekraft kan haimerkeposisjoneringen. Denne

tilneermingen til 4 integrere beerekraft i merkeposisjo-
neringen har fire hovedfordeler sammenlignet med

bruken avverdi- eller merkelgafter (se f.eks. Osterwalder,
Pigneur, Bernarda & Smith, 2015):

» Merkeposisjoneringen inneholder bade differensi-
erings- og paritetsfaktorer.

* Merkeposisjoneringen girbedre rom for aintegrere
baerekraft.

¢ Merkeposisjoneringenbeskriver eksplisitt hvordan
beerekraft henger sammen med andre sentrale asso-
siasjoner.

¢ Merkeposisjoneringen forankresibedriftens strate-
giske ressurser.

De atte rollene defineres med basis i baerekraftens
betydning for kundene i det aktuelle markedet
(merke- og markedsanalyser), bedriftens beerekrafts-
strategi og bedriftens strategiske ressurser. Et
sentralt poeng i disse analysene er at innholdet i
merkeposisjoneringen ikke ma baseres utelukkende
pa historiske data, men ogsa pa vurderinger av beere-
kraftens potensielle innhold og betydning i fremti-
den samt potensialet for a lgse beerekraftsproblemer
knyttet til bedriftens ressurser. Nar beerekraft far en
tydelig og troverdig rolle i merkeposisjoneringen, i
trad med merkets seerpreg og bedriftens unike res-
surser, styrkes mulighetene for a differensiere mer-
ket positivt i kundenes bevissthet (Gupta, Czinkota
& Melewar, 2013; Wang, 2017).

Rammeverket vil veere spesielt nyttig for merkevarer
som domineres av andre drivere enn beerekraft, fordi
det gis retningslinjer for hvordan baerekraft kan spille
en sekundzer, men tydelig rolle i merkeposisjonerin-
gen. Gjennomgangseksempelet (Skyr) er hentet fra
forbrukermarkedet, men logikken og retningslinjene
kan brukes ogsa for bedrifts- og tjenestemerker.
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Rammeverket med de atte rollene representerer
ogsa nye forskningsmuligheter. Tidligere forskning
viser at det kan veere effektivt a differensiere mer-
kevaren pa beerekraft (Gupta, Czinkota & Melewar,
2013; Wang, 2017), men det gis fa eller ingen foringer
for hvordan dette kan eller bor gjgres i praksis, ut over
generelle prinsipper for effektiv merkeposisjonering
(Keller & Swimanathan, 2020). Fremtidig forskning
ber identifisere og analysere merkeposisjoneringer
som inkluderer baerekraft, og kartlegge forekomsten
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