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Sammendrag av oppgaven

I denne oppgaven analyseres Sweets Protections internasjonaliseringsprosess. Sweet
Protection produserer “high-end” beskyttelsesutstyr til actionsport markedet. Deres
kundesegment er ski og snowboardmarkedet, samt elvekajakk. Oppgaven er begrenset til & ta

for seg vintersegmentet, og fokuset ligger pa deres etablering i Nord Amerika.

Actionsportmarkedet er globalt sett preget av to parallelle trender. En trend er at de store
akterene konsoliderer og utnytter stordriftsfordeler i markedsferingen. Den parallelle trenden
skyldes den stadige utviklingen av idrettene innen actionsportssegmentene, som tillater sma

pionerbedrifter 4 etablere seg, da de storre akterene ikke alltid fanger opp de nye trendene.

Oppgaven viser at Sweets kunder er opptatt av autentiske produkter og produsenter, slik at
design og image er viktig. Det er dessuten en malgruppe som har utviklet seg fra a vare en
marginal subkultur, til & bli en stor internasjonal kultur, med felles kjennetrekk og preferanser
pa tvers av landegrensene. Sweet Protection er en liten bedrift, med sma gkonomiske ressurser
men er likevel dyktige i bdde produktutvikling og merkevarebygging. Sweet har ogsa
markedsstrategier godt tilpasset sin posisjon og sitt utgagnspunkt. Sweet Protection svakhet er
lite kjennskap til sine internasjonale konkurrenter og markedsforhold. De ber gke sin

kompetanse pé dette omréade for & eke sin sjanse for a lykkes internasjonalt.



Innholdsfortegnelse:

FIQUIOVEISIKL: o e e e e e eaanas 6
Problemstilling 0g introdukSjon ... 7
AVEIENSINEZET .ttt ettt ettt ettt ettt ettt e e bt e bt et e sat e bt entesbeeteeane e 8

Mitt utgangspunkt for & SKrive OppEaven. ........ceeiiiiiiiiiiiiieiccee e 8
SWeEEt ProteCHION @S ....ceviiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeee ettt 10
Formal, visjon 0g MAISETHING .......c.cevueeiieiiieiieiie ettt 10

INAVIET SWEEL. ¢ttt ettt ettt ettt e st ebeesaeeebee s 11

Hvem star bak Sweet Protection?.........c..coooviiiiiiieiiieeieeeeeee e e 12

SWEELS PTOAUKLET .......eouiiiiiiieieee ettt 13
Corporate branding — ”Sweet Protection” er merkevaren. ..........cccccecevieviniiniencnicncnnenn 14
Action Sport. UtVIKIING ..o 16
DefiNering AV DEGICP .....veeiuiieiieiie ettt ettt ettt st beesaee e b 16

EN hOMOZEN GIUPPET?.....eiiiiiiieiieieieee ettt ettt et s be e nee e 17
Myndighetenes holdning til beskyttelse. ......cccccoooviiiiiiiiiieiie, 20
KVAIIEEESKIAY ...ttt sttt et eaeesne e 21
MOte 0Z DESKYLIEISE. ...cueeeeiieiieiie et sttt 22
GlobaliseringSKIrefter ... 23
Faktorer som avgjor grad av globaliSering:..........cccoevviiiiiiriieniieniieieeee e 24
Liberalisering av finans og handel .............ccooviiiiiiiiiie e 24
HandEISDAITIETET ......oveeiiiiiieieeiecit ettt st 25

TOIl OZ IMPOTLIEGICT ...ttt e e e e e et e e s aeeesnreeeenseeens 26
Nasjonalistiske holdninger 0g se@rtrekk. ..........ccceeviiiiiiiiiiiniiiiieec e, 27
Distribusjonssystem 0g KUItUT ............cociiiiiiiiiiii e 28

ULIKE PIreferanser? .......ccvieuieiiiieiieiie ettt ettt ettt ettt et e s e et esaaeenbeessneensaens 28

G1lODALE AITANSET ...ttt sttt ettt b et 29
Konsolidarisering - tegn pa globaliSering ...........ccceecuieriiiiieriieeiieie et 29
Utvikling av nye bedrifter ........cviieiiiieiieee et e 31
Slektskap med MOte/TIVVSTL .......ooiuiiiiieiiiciieece e e 32
Hvilke moment bransjen selv vektlegger. ........ccoovviveoiieeiiieeieeeece e, 33

Glidende overganger mellom mote 0g Sportsbransjen...........cceecveeeveerueenveenieennnenne. 33

Liten grad av regional differensiering — ’global mote”. ............ccccovvvviiivciieinneenne, 34
Medienes pavirkning pa utbredelsen av en felles mote.........cccceeveverviniinieeniennenne. 34

Andre moment SOm S@IPreger INAUSLIICN. .....cccvvieeiieeeiieecieeeieeeeeeeeaeeeereeeereeeereeeeaee e 36
Varet. NAr KOMMET SNOENT........ccuiiiiiiriiiiieieeiierie ettt sttt 36
Besok og interesse for skidestinasjonene. ..........coveeeueerieiiieiiieniieiieeieeee e 36
KjOp €ller 1€1€ @V ULSTYT? ....oiiiieiieeiiecie ettt ettt ettt e e e s 36
MarkedSSt@ITEISE. ... e 38
Vanskelig & avdekke reelle tall............ccooiiiiiiiiiiiiiniicieee e 38

Anslag pa totalmarkedet...........ccueeeiiiiiiiiecie e 39

SGMA TTendrapPOTIt. ..cccuvieiieeiieiie ettt ettt e ere et e ste bt essbeeteesabeesbeesssesseesnseenne 40
Dkning 1 actioNSPOrt blant UNZE .......coevuvieeeiiieiiiieeiieeeiee et 40
GENETASJON Y ..iiiiiiiieiiieiie et eeite et e tte et et e et e e teeeabeestaeesbeessbeenseessseenseassseenseessseenseessseenseens 41
Kjennetegn ved dagens UNZE........cccveeecuiieiiiieeeiiieeeiee et eaee e e 41



STA Intelligence REPOTt......ccueiiiiiiiiieiieiieeieeeecee ettt ettt s e s e eeae e 42

Antall og kjennetegn ved utevere av ski og snowboard............ccccceeveeriiiiiiniinnenn. 42

Sweets produktomrader - KT .........ccovieiiiiiiiiieieeee e 44

Sweets produktomrader - hjelmer ..o, 45

Hvor global er vinterportsindustrien? ..........ccooviiiiieiiiie e, 46
To parallelle trender tilknyttet vintersportsindustrien og action sport. .................... 47

Er Sweet en nisjebedrift?.........oooiiiiiieiiiiiiiciece e 48

Hvordan Segmentere?...........ccuoiuiiiiiiiieie et 49

SWEEtS KONKUITENTET ....couuiiiiiiiiiiiiieieet ettt 50
Om de aktuelle KONKUITENTIENE. .......eeeeeuiieeiiieciiiccie e e e 52

Sartrekk og fellestrekk ved konkurrentene. ............ccoeeveeviierieeciienieniecieeieeeeeee. 54
BeKI@dNING ....c.eeieiiiiiee et 55

Sweet ProteCtion AS ...t 57
Bakgrunn 0g fOrmMAL ..........coooiiiiiiiieiiee et 57
BY 11ders 01 TIAETS?...ceeeiii ettt ettt e e e e e e 57
Samarbeid med ressurspersoner — Terje HAkonsen..........c.ccceeeevverieniienieniieneenee. 58
IMALGIUPPE ..ottt ettt ettt ettt e st e et e et eebeesabeesbeessseesseessseensaessseenseessseensaens 58

Posisjon 1 Markedet ...........c.ooiuiiiiiiie e 59

1 -1 OO RRTUSRRURRPRR 59
FOIMAL ...t e ettt e e e e s sbee e s eaee e abeeennns 60

YT o) s S RRPRTR 60

DEIMAL .....oiieeeiiee et et e et e et e et e e s e e bee e e aaee e nree e 61

Mangel pé tidsaspekt og konkrete gkonomiske mal .............cccceeeiiiiiiiciiinienieee, 62
Produksjon 0g UtVIKIING .......cc.eiiiiiiiiie e 62
MaArKedSANALYSE ... .ecuvieiieiiieiie ettt ettt tb e ebaeeraeenbeeennas 66
MaArKEASTOTING .....eoveeeieieie ettt ettt et 67
Onsker & nd “’lead users” innen actionsport - COre 1S MOTC........ccvverveerreerveerreennnennn. 67

Inside Out 0g Robin HOOM ......ocueiiiiiiiiiiiii e 68
Uteverteam — viktig del av markedsforingen innen action Sport .............ccceeeeveenenn. 69

Styrker og svakheter ved markedsforingsstrategiene............ccoecueevieriienienieeneenee. 70

Hvordan skjer dette i praksis? .......coceevieiiiiierierieieeeseeeeeeee e 71

Sweets PriSPOITLIKK .......oovuiiiiieii e 71
DiStrTDUSJONSSITALEZ ....euveeveeiienieeite ettt sttt et ettt e sa e bt estesae e beeneesbeenbesneesneenneas 72
SaAlESPIOZNOSE. ... eeeeieeitieeite ettt ettt ettt te et et e st e e beesnbeeteesaeeenseeennes 73
FINansSielle PLaner ........cc.coiiiiiiiiieiee ettt st 73
Organisasjon 0Z LEAEISE. .......c.uiiiiiiiiiiieie ettt e st 75
Internasjonaliseringsprosessen og merkevarebygging................... 77
Kundenes funksjonelle og symbolske behov. .........ccccoeviiiiiiiiiniiiiiiiieeee, 77

Posisjon og utfordring i Skandinavia ............ccccceeeeiieeriieeiiiecieecee e 79
Etablering og styring av selskapets image i utemarked ............coceveeviniineenennene. 81

Kilder til merkevareassoSiaSjOneT. .....cccuiereuieeriieeriieerreeeireeeireeenreeereeesaeeesnseeenens 82
Bedriftens InternasjonaliSeringSevne ..........ccevveiiieeveeiiie e 84
MOTIV fOr €KSPOIT .o 85
OPETALIVE INOTIV. c..eiitieiieeiieiee et eeite et ettt et e e bt estae e bt essbeebeesseeenseessseenseessseenseassseeseens 85
Strate@ISKE MOTIV....eiiiiiieiiiieeiie ettt et e e e et e e ebe e e s beeesnseeesnseeeenseeens 86
Kjennetegn ved vellykkede eKSpOrtarer ........ccccceevveeeeiiiiiiiiiiiinnneeeenn, 89



HOLANINEET ...ttt e et e et e e et e e s nbaeesaseeesnseeenneas 89

KOMPETANSE ...ttt ettt ettt e e e s 90
Forankring i OrganiSasjOnNeN..........ccueerueeeriieruieeieesireeieesseeeseesseeeseesseessseesseessseessesssseenseens 92
Den gode ekSportsirkelen ..........oc.eoiiiiiiiiiiiieee e 93
Markedsandel i referansemarkedet............cccooieieriiriiiiinieeeee e 94
MaATKedSNETEVETK .....ceeiiiieeiiee et ettt ettt et e 96
Leerekurver for internasjonalt engasjement ............ccccceeeveevviiieneeneee, 97
Bakka- MOEIIEN ....c.eiiiiiiiieie ettt 97
PrOVEEKSPOIT. ...ttt ettt ettt e be e st e e b e e s b e enseesnbeesbeessseensaens 97
EKStENSIV @KSPOTT....cueiiiiieiieiie ettt ettt ettt e e s enee 97

INEENSIV EKSPOTL ...veiiiieiiieeiie ettt et ettt e abeebeessaeensaeeaseenns 98
Internasjonal markedsforing..........ccooveviiiiiniiiiiii e 99

Har Bakka- modellen relevans for SWeet? ..........coceeviriiiieiiniienieiecceseeee e 99
BOTN GLODALS ...ttt et ettt 100
Strategiske alternativer i internasjonale markeder. ........................ 102
Industriens GlODalitet...........cceeriiiiiiiiiieiee e 102

Sweets InternasjonaliSErIiNSEVNEC ........eecuvieriierieeiienereeieeseeereeereesseesreesseessneenseens 103

Sweets strategiske alterNatiV ........c..cocuerieiiiiiniiiieie e 104
Sweets posisjon og Utfordring 1 dag. .........ccveeiieiiiiriieiieeie e 104

Sweets mulige posisjon i framtiden?..........ccceeeeiiriinininiiicceeeee 106
Konsekvenser av de strategiske valgmuligheter............................ 107
Valg av MArKed ......ccoiiiiiiiieiiec et 107
Primeer- og sekunda@rmarked ..........c.coooviiieiiiiiiiiieie e 109
Primearmarked .........coeoviiiiiiiiieee e 110
Sekundaermarked..........oouioiiiii e 110

BCG- matrise til hjelp ved vurdering av marked. ..........ccocoeeriiiniiniiiniiieeeee, 111
Konsentrert markedsdekning..........ccccoeoiiieiiieiiiiieie e 112
Valg av inNgangSStrategi......c.uuivieerieiiiiieeeeeie e 114
Sweets inngangsstrategi i et nytt marked. ..........cccceeeviieiiiiiiiie e, 116
Valg QV INEEZIASIOM....eeuiieiiieiieeiieeiee ettt ettt e site et e saeebeesabeesbeassseeseessseesseessseenseensseenns 117
AV 1 Fe g A oY 1 a1 1< (OSSPSR 118
SEYTING AV PATTNET. ...eeiieeiiieiieeiiete ettt eee et et e ebeesateebeessaeebeessseenseessseeseesnseenseananas 119
Egen produksjon 1 Utlandet............c.eeeeiiiiiiiieiiicce e 121
Inngangsstrategier ved eksport (fra NOrge)........ccooeeeeeeiieieeieeeeeeeennn 121
IIMPOTEOT ... s e 123
YN ) 1| ST PRPRPRRRPRR 123
Oppsummering 0g KONKIUSJON......coooiiiiiiiiiciicie e 126
MarkedSOTIENTEIING .....ccveeviieiieeiieiie et eieeete et e ere et et eeteesaeebeeeebeesaessseesseensnas 126
IMATKEAET ...ttt et et 126
KUNAETOKUS ...ttt 128

Intern KOOTAINETING........cciuiiiiieiiieiiee ettt ettt 129
KONKUITENTET ...ttt ettt st sae e 129
LONNSOMNET ......ciiiiiiiiiiieee et ettt ettt et s 131
AVIUNAING. ..ottt et et e e staeebeessbeetaessbeesseessseensaeesseenseensnas 132
REFBIANSEI ... 133



INEEINIEE KILACT. «.eeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeaeeeeeaees 139

APPENAIKS. oo 144
SWEETS BIETE: ...eutieiieiuiteniie ettt ettt et et s e e bt e et e bt e eat e e bt e sab e e bt e sabe e bt e sabeenbeesaneebeens 144
ADISATEC ...ttt ettt ettt e et e e et e s bt e s bt e e ab e e et e e e nateeeaee 145
N eTe Rl 0T o PSP 145
SWEELS PrOAUKL: ..ottt ettt 146
Ulike sertifiseringskrav for skihjelmer...........ccocveevvieriieiieiiieiecicceee e 147
Begrepstorklaring:.......ocooiiiiiee e 148
Sweets resultatregnskap og balanse 2004. .........ccooeoieriieiiienieeieeieeie e 150

Figuroversikt:

Figur 1: kategorisering av iNAUSLIICT .........ccovuieiiieriieiiecie ettt et e e e seveeree e 46

Figur 2: Sweets egen vurdering av KONKUITENtENE..........cceeveeviiriiniiiiinicniecieercneee e 51

Figur 3: Risiko ved ulike VEKStStrate@Ier.....ccuevivieiiieiieciiieiieeie ettt 86

Figur 4: Den gode eksSportSirkelen ............coouiiiiiiiiiiiieicee e 93

Figur 5: BCG-MALIISE.....eecuvieiieeiiieiieeieeiee et eteeeteeteeeiteetaesaeesseessaeessaessseesseessseenseessseesseenses 95

Figur 6: Bakka- modellen. Kjennetegn ved ekstensiv eKSport...........cocveveeeiiieniiineenieenieeee. 98

Figur 7: Bakka- modellen. Kjennetegn ved intensiv eKSpOort..........cceeeveeveeriieeieeneenieeieeene. 98

Figur 8: Strategiske alternativ i internasjonale markeder............coccooeeiiniiniinninnncnee. 102

Figur 9: strategivalg i ulike strateg@iske pPOSISJONET.........c.ccvveeriiieiiierieeieeie e 104

Figur 10: BCG-matrisen brukt til vurdering av markeder............coccoeeeveriiiniincniinennennene. 112

Figur 11: Representantens rolle 1 distribusjonskanalen..............cccoecveeeieenieniiienienieeieen, 122



Problemstilling og introduksjon

Sweet Protection AS ser pa seg selv som en produsent av beskyttelsesutstyr. Funksjonelle
behov kan defineres som konsumenters behov for & dekke konsumrelaterte problem. Disse er
generert av ytre faktorer, og medferer dermed en soken etter produkt som kan dekke disse
behovene (Park mfl 1986). I utgangspunktet ser dermed Sweets produkter ut til & falle inn
under kategorien som skal dekke kundenes funksjonelle behov. Til forskjell fra de fleste andre
marked for beskyttelse, henvender imidlertid Sweet seg til en malgruppe hvor disse
produktene i like stor grad skal dekke symbolske behov. Symbolske behov kan defineres som
internt genererte behov for selvrealisering, gruppemedlemskap og signalisering og
identifisering av roller og ego. Produkt som skal dekke disse behovene ma derved bidra til at
konsumenter gjennom & bruke disse produktene signaliserer til omverdenen image,

gruppetilknytning og derved en form for status.

Grunnen til det ovenfor nevnte er at Sweet Protection henvender seg til actionsport markedet.
Dette markedet har form av en global subkultur for ungdom, som stadig eker i popularitet. Jeg
ser derved pa hva som s@rpreger kommunikasjonen med dette markedet, og hvordan Sweet
loser dette. Jeg tar ogsa opp andre trekk ved markedet, som for Sweets vedkommende ogsa er
serpreget av kjennetegn ved vintersportsindustrien. Jeg bruker i denne oppgaven begrepet
“industri” som det gjores pa engelsk, altsd som en slags utvidet betegnelse for bransje.

Videre analyserer jeg Sweet Protection. Analysen tar for seg de fleste sider ved Sweet, men
har fokus p& markedsfering og hvordan sider ved Sweet styrker eller svekker deres mulighet
til & lykkes internasjonalt. Med utgangspunkt i seertrekkene ved markedet og analysen av
Sweet Protection, ser jeg sa pa hvilke strategiske valgmuligheter dette gir Sweet i forbindelse
med etableringen 1 utemarkedet. Gar Sweet frem pa en mate som kan forsvares 1 forhold til
teorien.

Jeg ser ogsa pa hvilke faktorer Sweet ma passe pa i forhold til merkevarebygging nar de

etablerer seg 1 utemarkedet.
Oppsummert i en setning forer avsnittet over til problemstillingen:

Hvordan f3 et fotfeste 1 det internasjonale actionsport markedet? En analyse av Sweet

Protections internasjonale etablering.



Avgrensinger

Sweet Protection er et relativt lite selskap i internasjonal malestokk, med 7 fast ansatte og
omsetning pa ca 10 millioner NOK 1 2005. Det er ogsa et ungt selskap, om lag 5 ar gammelt,
og det er et selskap 1 stadig vekst.

Sweet henvender seg til frikjeringsdelen av ski og snowboardmarkedet, i tillegg til
kajakkmarkedet, da spesielt elvekajakk. Jeg vil avgrense oppgaven til a gjelde ski og
snowboardmarkedet. Sweet er etablert i Skandinavia og i Alpelandene Sveits, Osterrike og
Frankrike. De er 1 disse dager 1 ferd med & etablere seg i USA og Canada. Jeg har derfor
fokusert pa det Nord-amerikanske markedet. Til tross for disse avgrensingene har jeg av og til
referert til de deler av Sweets virksomhet som jeg ikke tar for meg. Det er i de tilfeller hvor
jeg synes det har relevans for oppgaven. Det medferer ogsé at de fleste konklusjonene jeg
trekker 1 oppgaven i stor grad har generell gyldighet for Sweet, og ikke kun gjelder i Nord

Amerika.

Mitt utgangspunkt for & skrive oppgaven.

Jeg husker ikke sikkert nd jeg forste gang horte om Sweet Protection. Men forste gang jeg
virkelig fikk here hvor mye bedre Sweets hjelmer var enn min egen Acerbid hjelm, kjopt pa
konkurssalg, var i begynnelsen av januar 2003. Da kjerte jeg i en periode ski sammen med, og
delte leilighet med, blant flere Erik Martinsen. Erik Martinsen er en av griinderne bak Sweet

Protection, er en dugende skikjorer og er Sweets uteverkontakt.

Hosten 2004 stettet Sweet Protection en fremvisning av skifilmer i Bergen. Der meotte jeg
daglig leder Atle Enberget, og luftet med han tanken om & skrive en oppgave om eller for
Sweet. Dette stilte Atle seg positiv til, og da jeg tok kontakt igjen varen 2005, etter en
skisesong som endte med edelagt korsband, og dermed lot meg begynne pa oppgaven pa

vérparten, var avtalen i boks.

Det har nok farget oppgaven at jeg selv er aktiv 1 frikjeringsmiljeet pa ski. Jeg er derved en
del av det markedet Sweet Protection henvender seg til, og har kanskje derfor tatt element i
markedet noe “for gitt”. Det har av og til falt naturlig 4 benytte utrykk fra dette miljoet, serlig
1 omtalen av actionsport. Jeg har derfor utarbeidet en begrepsforklaring som finnes i

appendikset. Denne skiinteressen har fort til en meget svak studieprogresjon i



vintersemesteret i studietiden. Jeg er aktiv pa et niva hvor jeg har enkelte nasjonale sponsorer,
men er ikke sponset av Sweet Protection. Jeg har dermed ingen bindinger til Sweet Protection.
Derfor har ikke jeg ikke folt meg redd for 8 komme med kritikk pé de feltene Sweets praksis
ikke er folger teoriens anbefalinger.

Foruten interessen for ski, og dermed delaktigheten 1 det markedet Sweet henvender seg til, er
jeg ogsa fascinert av at de sa langt har klart & bygge opp en bedrift plassert 1 Trysil. Er man
interessert 1 ski og utendersaktiviteter, er nok ikke bylivet en ideell lesning over tid, og skal
man bo ”pé landet”, mi man nok gjerne skape sin egen arbeidsplass. Na er
grundervirksomheten lite vektlagt i oppgaven, men det var med pé & danne utgangspunktet for

hvorfor jeg tok kontakt med Sweet Protection 1 forste omgang.

Tusen takk til Atle Enberget for samarbeidet. Jeg hdper oppgaven kan komme noe til nytte.
Takk ogsa til veileder Tor Aase Johannessen for nyttige innspill og hjelp med & finne relevant
teort.

Takk ogsa til de som har tatt seg tid til & svare pa e-post og telefoner i forbindelse med
oppgaven. Da spesielt Einar Breivik for hjelp til & finne litteratur omkring merkevarebygging
og Turid Dypedal i Innovasjon Norge til hjelp i avsnittet omkring toll og importregler.



Sweet Protection as

Sweet Protection AS. ble stiftet 1 Trysil 24.5.2000. av fem kamerater. De var, og er, alle
aktive elvepadlere og frikjerere pé ski.

Selskapet ble til som et resultat av Stale Mellers prosjektoppgave i industridesign ved
Arkitektheyskolen 1 Oslo. Her var oppgaven egentlig & lage en sykkelhjelm, men Mgller
valgte likevel & lage en hjelm til elvepadling, da han var forholdsvis lite forneyd med de
hjelmene som eksisterte pa markedet.

”Den sesongen vi kom pa markedet, gikk hjelm fra & vaere noe mamma sa du métte ha til & bli
en del av imaget. Mange av hjelmene som fantes, var preget av tysk estetikk og sa ut som
et helvete”, sa Moller til Dagbladet i en artikkel om Sweet i februar i r (Sunde Kolderup
2005).

Det Moller gjorde i prosjektoppgaven var & ta i bruk materialer som tidligere var mer kjent
som materialer i Formel 1 biler og jagerfly, og endte dermed opp med en hjelm som var
lettere og sterkere enn noen annen hjelm pa markedet. Hjelmen han kom opp med var den
baseballcaps inspirerte ”Strutter”. Sweet Protection kommersialiserte den 1 ar 2000, men
guttene bak selskapet har brukt den selv siden 1996.

Da guttene brukte prototypen i elva, var stadig andre padlere interessert i hvor de hadde fatt
tak 1 hjelmen. Dette var bakgrunnen for at de sa muligheten for kommersiell produksjon og

startet opp Sweet Protection.

Formal, visjon og malsetting

I dag produserer Sweet Protection hjelmer til kajakk og ski og snowboard. I forhold til
ski/snowboard dekker dette ogsa “avarter” som kiting. De produserer i tillegg kleer til ski og
snowboard, samt tilleggsutstyr som hettegensere, luer, panneband osv.

Ski og snowboardsegmentet de henvender seg til er det sdkalte frikjorings eller "new school”
miljeet, som er en del av den bredere betegnelsen “actionsport”. Jeg forklarer actionsport

narmere nedenfor.

Sweet Protection definerer seg som et teknologi- og designdrevet selskap som har som

formal & beskytte menneskekroppen mot elementene”.

Sweets formal er & "utvikle, produsere, markedsfore og selge beskyttelsesutstyr for
actionsportmarkedet”. Som vi ser er dette en definisjon som apner for et videre

produktspekter enn kun hjelmproduksjonen de startet opp med.
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Dette formélet leder fram til visjonen: ”Sweet skal innta posisjonen som det ledende
beskyttelsesselskapet innen global actionsport. Med ledende referer ikke selskapet til
salgsvolum, men til om et mal om & vere et referansepunkt nér det gjelder produkt og

merkevare.”

I folge Atle Enberget har Sweet Protection allerede fra dag en planlagt a etablere seg
internasjonalt. Bakgrunnen ligger bade i salg og organisasjon. En annen intensjon fra start av
var 4 ekspander fra hjelmer til andre element av beskyttelse. I forste omgang har dette fort til
en kolleksjon av ski - og snowboardbekledning. Sweet har i dag 7 fast ansatte i Trysil, og

omsatte for om lag 10 millioner NOK i 2005.

Navnet Sweet.

Sweet Protection Sweet foretrekker & kalle sine kjerneaktiviteter” ski, snowboard og
elvepadling for lek. Begrunnelsen ligger i at 4 leke er noe uetablert, hvor aktivitet dyrkes for

aktivitetens skyld. Bra utstyr skal forst og fremst forsterke og rendyrke naturopplevelsen.”

Ut i fra dette mener Sweet Protection at navnet ”Sweet” er en videreforing av malsettingen.

Pronunciation: ‘SWEt

Function: adjective

Etymology: Middle English swete, from Old English swEte; akin to Old High
German suozi sweet, Latin suadEre to urge, suavis sweet, Greek
hEdys

Date: before 12™ century

1. Pleasing to the mind or feelings : Agreeable, Gratifying -often used as a generalized term
of approval
2. much loved

3. Skillful

4. Proficient

I tillegg til denne ordbokdefinisjonen” av navnet, som Sweet ogsa benytter 1 brosjyrer og
markedsforing, trekker Grendal (2005) fram at dette at uttrykket ”sweet” 1 miljeene brukes for

“kult” eller ”bra”. Dette har ogsa jeg erfart at er sveert vanlig blant engelskspraklige
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actionsportutgvere fra New Zealand og USA. Park mfl (1986) understreker at sprakbarrierer
kan veere med & skille kundegrupper. Denne slangbetydningen kan dermed bli oppfattet av de
1 actionsportmiljoet, men ikke av “utenforstdende”. Jeg kommer tilbake til at dette kan vare
positivt for Sweet. Keller (1993) understreker ogsa at navnet kan bidra til a forsterke

assosiasjoner forbundet med merkevaren.

Hvem star bak Sweet Protection?

Sweet Protection er et aksjeselskap. Det har det veert siden oppstarten. Selskapet bestér,
etter en aksjeutvidelse 1 2003, av 170 366 aksjer, med palydende verdi 1 krone. Grendal
(2005) skriver at Sweet er selektive med hvem de tar inn pa eiersiden. De vil ha akterer
med kjennskap og anerkjennelse inn i firmaet. Begrunnelsen Grendal oppgir er

profilering og hvilke signaler de gir ut til kundegruppen.

Den eieren Sweet selv aktivt profilerer er Terje Hdkonsen. Terje Hékonsen er nok rett og slett
tidenes snowboarder, og dermed et ikon innen actionsport. Han legitimerer dermed Sweet
Protection som produsent av kvalitetsutstyr. Sweet benytter seg av navnet hans spesielt opp
mot akterer utenom ski og snowboard industrien. Hvis de overhodet kjenner navnet pé en
snowboardprofil, vil det garantert vaere Hékonsen. Terje Hikonsen hadde i 2003 en eierandel

pa om lag 7,9 % i Sweet Protection.

Emil Abry er ogsa en stor eier i Sweet, privat har han ca. 4 % av aksjene, og gjennom Abry
Sport Venture AS, med om lag 21,6 % av aksjene. Den andre store eieren, Platou Eiendom
AS, med ca 16,7 % av aksjene, er ogsa et selskap man finner igjen omkring selskaper Emil
Abry er engasjert i. Bdde Atle Eneberget, Sweets daglige leder, og Stale Moller har tidligere
jobbet for Abry Design, hvor Emil Abry er griinder og daglig leder. Abry Design hjelper ogsé
Sweet med designprosjekt som er for tunge for Sweet & handtere lokalt (Enberget

19.12.2005).

De fem kameratene som gikk sammen og startet selskapet hadde per 31.12 2003 om lag 38,5

% av aksjene i Sweet Protection. Disse fem er ogsa tilknyttet selskapet som ansatte.

Fullstendig oversikt over eierne per 31.12.2003 finnes i appendikset til oppgaven.
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Sweets Produkter

Sweets lager som nevnt ovenfor hjelmer til ski, snowboard og kajakk. I tillegg har de
ekspandert til & lage ytterbekledning til ski og snowboard. Sweet produserer ogsa
“brandingprodukter”, som luer, panneband, t-skjorter og hettegensere. Sweet satser pa
innovativ design og hey kvalitet. De ligger derfor i den evre prisklassen, spesielt pa
hjelmsiden. Jeg vil seinere i oppgaven komme tilbake til bade Sweets prissetting, og

prosessen bak produktene.

Sweet trekker gjerne fram den hoye statusen de har oppnadd i kjernemiljoene, og hvordan
Sweet ofte oppfattes som referansepunkt i henhold til kvalitet, funksjon og design i henhold til
det segmentet bedriften retter seg mot. Dette understrekes gjennom hvordan de trekker fram
priser de har vunnet for kvalitet og design i ulike fora. Sweet har to ganger vunnet Norsk
Designrads "Merket for God Design”, for hjelmene Strutter og Rooster i 2001

(www.norskdesign.no). I ar (2005) har de dessuten vunnet norsk designs fremste utmerkelse

”Hedersprisen for God Design” med to ulike produkt, hjelmen Trooper, og klesserien
Crusader. Siden Sweet var representert med to av fem produkt som var kandidater til prisen,
medferte denne nominasjonen god pressedekning for Sweet. Det vakte ogsa oppsikt at det for
forste gang siden prisen ble opprettet pa 1960- tallet ble utdelt to hederspriser, og at Sweet

Protection stakk av med begge (www.norskdesign.no). De har ogsa vunnet pris for Det

fremste innen norsk design” pa “Extreme North” utstilling, blant annet i Tokyo 2004. Sweet
har ogsa vunnet NHOs nyskapningspris 2004. Den prisen som kanskje har vaert viktigst for
Sweet er nok likevel ISPO ”Brand New Award”, 2004. Dette er prisen for beste internasjonale
nykommer pa den arlige messen i Miinchen. "Hele” vintersportsindustrien er til stede pa
denne messen, sa det er svert viktig for en ny og liten bedrift 4 f4 denne oppmerksomheten. I
tillegg har Sweet fitt priser fra ulike magasiner, slik som Men’s Journal’s pris "Best gear of
the year” 2004, og av Playboating Magazine utmerkelsen "Best piece of software of the
decade — Reader’s poll” (Enberget, presentasjon 2005). Dette er jo priser stemt fram av

sluttbrukere, og ber ogsé virke som inspirasjon og tegn pa at de gjor noe rett.

Det er ogsa viktig at sdkalte “branding” produkter gjenspeiler den profilen resten av
produktene og bedriften gnsker & vise. Jeg har spurt en del utevere, bade Skandinaviske og

Amerikanske, som er blant gruppen Sweet definerer som “’kjerneutevere”, om
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tilbehersprodukter innvirket pa deres oppfatning av merket og kjepsbeslutninger omkring

“hovedprodukt”. Omtrent halvparten svarte at de hadde betydning. Undersekelsen er ikke stor

nok til at svarene er statistisk signifikante, men det er en antydning som er verdt 4 merke seg.

Keller (1993) definerer et varemerkes image som kundens oppfatninger av merket avspeilet

gjennom de assosiasjoner merket frembringer. I Sweets tilfelle er det jo i stor grad navnet

”Sweet” som er merkevaren, mer enn navnene pa de ulike produktene. Nér dette er tilfellet,

sier han at det er viktig at det er samsvar mellom de assosiasjonene de ulike produktene

frembringer for merkets image. Derfor er det viktig at Sweets “brandingprodukter” ogsa har

hey kvalitet og innovativ design, siden de vil pavirke kundenes oppfatning av Sweet som

helhet, og dermed ogsa deres hovedprodukt. Dette understrekes ogsé av Aaker (2000) som

sier at merkevaren mé framstd som konsekvent i alle ledd og skape de samme opplevelser for

kunden uavhengig av situasjonen hvor kunden og merket motes.

Eksempel fra arets kolleksjon finnes i appendikset.

Corporate branding — " Sweet Protection” er merkevaren.

For Sweet Protection er det navnet ’Sweet” som er merket. Med andre ord; selv om de
har produkter med kjente navn i miljeet” som hjelmene Rooster eller Trooper, er det
likevel ”Sweet”, og dermed alle deres produkter som er den storste merkevaren. Det er
ogsa det Sweet selv fremhever 1 reklamer og annonser. Dette er viktig, spesielt i marked
hvor Sweet begynner & bli etablert. Park mfl. (1986) skriver at bedriften ma tenke bredt,
og posisjonere grupper av produkt, og ikke enkeltprodukt. Nar man har flere typer
produkt, som Sweet med hjelmer til bade ski og kajakk, samt kler, er det viktig at alle
produktene har et godt rykte, da darlig oppfatning av et produkt smitter over ogsa pa de
andre av selskapets produkter (Park mfl.1986). Karlsen (2003) kaller det ”corporate
branding”, nar det er selskapet som er merkevaren, og hevder at det som star sentralt er
verdi og omdemmestyring. Det er derfor viktig at selskapet fremstar helhetlig og
konsekvent gjennom produkter, atferd, kommunikasjon og symboler. Dette skal gjelde
pa tvers av virksomheten. Sweet har klare tanker omkring dette, som vi skal se 1
markedsforingsstrategiene “Inside Out” og ”Robin Hood”. De kjerer ogsa en fast
overordnet modell ved etablering i utemarkedene, ved en selektiv distribusjonsstrategi
og klare geografiske preferanser pa hvor de skal etablere seg forst. Dette bidrar til & gi

Sweet en felles profil i markedene de henvender seg til. Som nevnt tidligere er Sweets
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kunder en del av en global kultur og det er derfor viktig for Sweets suksess at de har den
samme profilen i alle de geografiske markedene. Karlsen peker pa resultater fra van Riel
som peker pa at et langsiktig arbeid med kommunikasjon av bedriftens verdier,
kvaliteter og mal ogsa har positiv innvirkning overfor myndigheter, investorer og

ansatte.
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Action Sport. Utvikling

Definering av begrep

Sweet Protections henvender seg til Actionsport segmentet. Et begrep pa disse aktivitetene er
enda ikke skikkelig definert i litteraturen, men action sport tar mer og mer over (Rinehart
2005, Puchan 2004), og Sweet benytter seg ogsa av denne terminologien. Tidligere var det
vanlig 4 kalle slik idrett Ekstremsport, mens ogsa Livsstilssport (eng: lifestyle sports) brukes
(Appleton, 2005, Tomlinson mfl. 2005). Ord som alternativ og ny brukes ofte ogsa for a

beskrive denne typen idrett, siden de skiller seg i form fra de tradisjonelle idrettene.

Livsstil kan defineres (Tomlinson mfl. 2005) som et selvforstatt menster av handlinger som
skiller en person fra en annen, eller eventuelt allierer mennesker gjennom felles praksis.
Livsstils sport bidrar til dette gjennom fortolkninger om hvordan mennesker ser ut og handler,
hvilke subkulturelle valg de tar, og hvilke subkulturer de velger & knytte seg til. Tomlinson
mfl. (2005) skriver at denne typen idrett de to siste tiarene har utfordret konvensjonell idrett,
bide opp mot hvordan idrett skal uteves, og konseptet ’idrett”. Derfor medferer denne nye
typen idrett en annen kultur. Idretter som assosieres med action sport, knyttes derfor til et
seregent monster av forbruk, ”smak” og identitet. Dette er avgjerende for Sweets

markedsforing.

Begrepet livsstilssport antyder ogsa hvilket forhold "medlemmene” skal ha til byrakratier og
formelle idrettsorganisasjoner. I kontrast til regler og reguleringer innen konvensjonell idrett,
er actionsport karakterisert av en relativ mangel pé reguleringer og en generell nekt blant
deltagere til 4 folge reglement. Denne mangelen pa organisering gjor det vanskelig & male
utbredelse og antall utevere. Paradoksalt nok har kommersialisering og konkurranser fort til et

behov for a etablere visse koder, regler og grenser. (Tomlinson mfl. 2005).

Idrettene som faller inn under denne betegnelsen er gjerne skateboard, inline, sykkel
representert ved bmx/ offroad/downhill, samt dirt og andre mellomformer. Vi har vannidrett
som wakeboard, vindsurf og belgesurfing og vi har kite sommer som vinter. Vi har sngbrett
og frikjering og jibbing pa ski. Man nevner basehopping, og enkelte deler av
paraglidersporten faller ogsa innunder denne kategorien. Til en viss grad ogsa klatring. |

tillegg har vi enkelte motorsporter, spesielt freestyle motorcross og lignende pa snescooter.
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Action sport oppstar ved & redefinere konvensjonelle mater & uteve idretten. Vi har sett dette i
klatring og innen skiidretten. Andre eksempler er basehopping som oppsto 1 fallskjermmiljeet,

eller hvordan tradisjonell havpadling med kajakk har tatt opp surfeelementer (www.friflyt.no).

Samtidig ser vi ogsa kreativitet ved bruk av eksisterende utstyr i nye omgivelser, eksempelvis

surfebrett 1 elv (www.{riflyt.no). Man kan skape noe helt nytt, som skateboard. I motsetning
til klatring (redning av folk og buskap) har skateboard aldri hatt noen praktisk nytte fra
gammelt av. Eller man kan uteve konvensjonell idrett pd en mer ekstrem méte enn tidligere

(Tomlinson mfl. 2005).

Sweet Protection sier selv at denne gruppen har gétt fra & vaere en liten ungdomsbevegelse til

a utvikle seg til et stort globalt marked.

En homogen gruppe?

Til tross for alle likhetene har det vert, og er fortsatt, rivalisering mellom de ulike gruppene
som faller innunder actionsport betegnelsen. Innen skateboard spesielt, men kanskje alle
brettmiljoene mer generelt, har det vaert en oppfatning om at de var forst ute nar det gjelder
klesstil, element & uteve sporten pa, og triks. Jeg spurte redakteren bak Norges storste nettsted
for skatere, www.tacky.no, om dette. Om rivaliseringen mellom grupperingene
inline/rollerblades og skateboard skrev han pa e-post: ”Den ene (inline/rollerblades, min
anm.) har kopiert livvstil, trick og steder a kjore pa fra den andre, derfor har ikke
hjertevarmen veert tydelig fra skaternes side. Ikke noe er uforandret disse to gruppene imellom
generelt, men alt er individuelt, mange kommer godt overens” (Nymoen, 05). At dette er et
internasjonalt fenomen kan jeg bekrefte via samtaler jeg hadde med skatere p4 New Zealand.
En del av dette kan stamme fra at skateboarduteverne har sett pa seg selv, og blitt sett pa, som
litt rebelske. Nar man ser pa hvor mange som skater i dag er det ikke tvil om at det er blitt en
“mainstreamaktivitet”, mens det tidligere 1 storre grad tiltrakk seg litt de som var litt pé siden.

Skateboard har pd mange méter provd & vaere idrettens svar pa musikkstilen punk.

Da snebrett var nytt, s4 man en rivalisering mellom ski og snebrett. I enkelte anlegg i USA
ble sngbrett forbudt. Skidestinasjonen Alta i staten Utah har fortsatt forbud mot snebrett. Vi
sa ogsa dette til en viss grad 1 Norge, men dette er ikke lenger en aktuell problemstilling her.
En av grunnene er at skidestinasjonene tidlig sa at snowboard var populart blant de yngste.
Snowboard var ”in”. De métte derfor etablere tilbud for snowboardere for fortsatt a tiltrekke
seg barnefamilier (Hudson 2000). Motsatt var det ikke alltid populert blant brettuteverne at

skikjerere stilte opp 1 halfpipen, da de begynte med det for {4 ar siden. Morten Nymoen mener
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at brettuteverne fortsatt ikke foler mye felleskap med skikjorerne: ... kjernegruppen
identifiserer seg ikke med dem 1 det hele tatt. ” og videre ” Bortsett fra sng og at de bruker de
samme elementene & gjore trick pd har de ikke noe felles. Ogsé skikjerere har tatt klesstilen
snowboardbransjen har utviklet i bruk. Jibbing p ski kommer fra skateboarding, som sé er
tatt videre av snowboarderne. Et snowboard har to stalkanter, ski har fire. Har du forresten
provd & belgesurfe med vannski?” (Nymoen 2005) I forhold til markedsfering er jo dette
verdt & merke seg for Sweet, som forsgker 4 nd bade snowboardere og skikjerere. Denne
rivaliseringen kom ogsa til syne da den norske snowboardprofilen Daniel Frank hadde
sponsoravtale med Salomon. Salomon er kjent som skiprodusent, og han fikk mye kritikk i
miljeet for ”a selge sjelen”. Pa grunn av disse holdningene har Salomon slitt med & etablere

seg i stor skala i snowboardmarkedet (Israel mfl 2002).

Jeg tror likevel vi kan si at actionsport miljeet er i ferd med & vokse sammen. I Norge ser vi
dette gjennom Ekstremsportveko pa Voss. I arets arrangement var det utevere innen 12 ulike
idretter, det var 1200 utevere fra hele verden til stede, og spennvidden i idretter gikk fra
luftsport, sykkel, klatring, ulike vann og elvesporter til ski og snowboard (Finne, 2005). Jeg
spurte ogsa lederen av Ekstremsportveko 2005, Karianne Finne om hvordan de som
arrangerer vurderte rivalisering eller samling innen actionsport — familien”. Kaia Finne
skriver i en e-post at hun oppfatter stor gjensidig aksept og respekt blant de idrettsuteverne og
greinene som er til stede pd Voss. Arrangementets storrelse er jo et bevis pa det. Mer generelt
opplever hun at alle respekterer hverandre i forhold til det sportslige, og “’kvaliteten” pa
prestasjonene. Videre sier hun: ”Sub -kulturer pa det utenomsportslige og image - kjor innen
noen greiner er kanskje det som skaper skilnad og manglende aksept” Hun tror likevel dette

kun gjelder enkelte deler av action sport familien, selv om nok ikke alle greiner er like hot”.

I Norge ser vi ogsa tegn pa samling ved at FriFlyt, som har blitt det ledende magasinet innen
sjangeren, har som formal & dekke "bratt friluftsliv”’. Innunder bratt friluftsliv har de lett klart
a definere tidvis bokstavelig talt vannrette idretter som surf, vindsurf og kite, forruten ski,
snowboard, sykkel og klatring. En del av suksessen bladet har med a dekke “alle” idretter
ligger 1 nettopp dette at flere utovere veksler mellom de ulike idrettene, blant annet styrt av

arstid.

Vi ser at dette er en internasjonal trend ved at det sterste arrangementet innen action sport er
X-games. Dette arrangementet har bade en vinter- og en sommerutgave og omfatter svert
mange av de idrettene som faller inn under actionsport betegnelsen. (www.xgames.com)

Gravity games er et annet stort event som samler ulike idretter tilknyttet action sport.
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Dette viser seg ogsé ved at de ulike idrettene henter inspirasjon fra hverandre. Paumgarten
(1999) viser hvordan "new school” skikjering hentet inspirasjon vel s mye fra skateboard og

snowboard som fra eksisterende skimiljoer.

Man kan vel ogsd begrunne dette med klesstilen som stadig konverterer mot den samme
stilen. Man har ogsa felles referanser i sprak og helter. Triksene har gjerne engelske navn, og
visse slanguttrykk gar igjen uavhengig av hvilket land man kommer fra. Profiler som Tony
Hawk, Terje Hadkonsen, Shaun Palmer eller Seth Morrison er globale helter innen de ulike
miljeene. I tillegg har man nasjonale helter”. Likevel vil man se at disse ogsa felger den
internasjonale kleskoden, og behersker og bruker i stor grad det samme spraket og de samme
utrykkene. Dette har jeg selv opplevd ved reiser for a kjeore ski 1 s ulike land som
Skandinavia, Frankrike, New Zealand og Bulgaria. Et siste fellesmoment er at det 4 fa en part
i en film, eller bilder pa trykk i blader, er regnet som like stas som a gjore det bra i
konkurranser. Tomlinson mfl.(2005) hevder at blant uteverne selv handler det mye om
kroppslige erfaringer og utfordringer, om & utfolde seg. A bli sponset kan derfor gi en grad av
status tilsvarende det & gjore det godt 1 en konkurranse (Waage Nilsen 2005). Flere av de store
profilene innen disse idrettene konkurrer ikke i det hele tatt, de utever kun sporten foran

kamera.

Naér det gjelder konkurranser er det ogsa spesielt for action sport at arrangerene helst velger a
kalle disse ’events”, og at det n&rmest er regelen at det folger med konserter eller DJ’er bade
pa arenaen og ikke minst til kvelden etterpa... I tillegg er det svart vanlig at konkurranser
anses som en del av markedsferingen, og at de store akterene i bransjen star som arrangerer
av konkurransene. Konkurransene navngis derved etter sponsoren. Sweet Protection star selv

bak sin egen konkurranse for ski og snowboard i Trysil; Sweet Protection Rumble.
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Myndighetenes holdning til beskyttelse.

Beskyttelse er noe ogsa myndigheter er opptatt av.

I Italia er det for eksempel pdbudt & bruke hjelm for alle under 14 ér, og flere store
destinasjoner i andre alpeland vurderer & innfere samme pabud. Ogsa i Norge er det for
eksempel vanlig at man kan leie hjelm gratis, 1 alle fall om man er under en viss alder. Vi har
eksempler fra staten Utah 1 USA, der helsedepartementet 1 mars 1 2004 var i enkelte skianlegg
og delte ut hjelmer til skikjorere og snowboardere (KSL Radio).

Alpinanleggenes Landsforening har avdekket at alpinskader stér for 4,5 % av det totale
antallet idrettskader i Norge. Snowboardere er overrepresentert i1 forhold til ski. I lepet av
1000 dager med brett under beina, ber man belage seg pa 3-5 skader. Pa ski er dette forholdet
2-3 skader i lapet av 1000 skidager (Finstad 2005). Totalt sett, for alpint, telemark og
snowboard er andelen som skader seg pa grunn av at de faller 85 %, 8 % oppstar pa grunn av
kollisjoner med andre, og 3 % skader seg pa grunn av kollisjon med ulike gjenstander. Om lag
18 % av alle skader oppstar i terrengparker. Her er imidlertid andelen heoyere for snowboard,
og lavere for telemark og alpint. 10 % av skadene oppstér utenfor preparerte loyper. Denne
andelen har vert stabil i om lag ti ar nd. Her er det alpint og telemark som har heyest andel,
mens snowboard ligger noe under.

Fordelingen av type skader er at kneskader utgjor 17 % av alle skader, tett fulgt av hodeskader
med 16 %. Deretter kommer handledd, hvor naturlig nok snowboard mé ta sin del av skylda
(Redven 2005).

Ellers viser det seg at blant snowboardere far nybegynnere og erfarne utevere ulike typer
skader. Nybegynnere har flere handleddskader, mens konkurransekjorere skader knaer og rygg
(Finstad 2005).

Amerikanske styresmakter stottet ogsd en undersokelse utfort av U.S. Consumer Product
Safety Commission (1999). I rapporten konkluderer de med at naer 44 % av alle hodeskader 1
amerikanske anlegg, i reelle tall om lag 7700 hodeskader, kan avverges ved bruk av hjelm. I
folge Dr. Mike Langran (2005) er imidlertid denne rapporten omdiskutert, da den blant annet
registrerer en stor ekning 1 antall hodeskader forbundet med snowboard fra 1993 til 1997, uten
a ta hensyn til ekningen 1 antall snowboardere. Poenget 1 denne sammenheng er, uansett om
rapporten var et bestillingsverk eller ikke, at myndighetene setter inn tiltak for & oke

hjelmbruk.
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I en rapport som omtales som mer uavhengig, utfort av American Medical Association, er
ogsa konklusjonen at en hjelm vil redusere skader, og anbefales brukt. Langran (2005) siterer
flere rapporter som er kommet fram til det samme; det er stor enighet 1 alle miljo som forsker
pa dette om at hjelm vesentlig minsker sjansen for hodeskader. Langran (2005) viser ogsa til
flere studier i ulike land, der man ogsa diskuterer om hjelmbruk, pé grunn av vekten, kan oke
sjansen for nakkeskader. Det er forelopig ingen forskning som har funnet belegg for det.
Diskusjonen 1 fagmiljo gér derfor hovedsaklig pa om sjansen for & skade seg er stor nok til at

man skal anbefale pabud eller frivillig bruk av hjelm.

Til tross for dette er det er enda ikke alle land som har sertifisering av skihjelmer eller andre
hjelmer til fritidsbruk. Canada jobber for eksempel med utarbeidelse av dette i disse dager,
men anbefaler kunder & se etter en av de nedenfor nevnte merkingene nar de kjoper hjelm

(Austin 2004).

Kvalitetskrav

Sweet meoter krav om kvalitet pd produktene, og da spesielt hjelmene. Dette er i litteraturen et
eksempel pé en “ikke monetaer handelsbarriere” (Cateora 1987). Det er ikke alltid disse
standardene er utviklet for & hindre import, men at de ulike land og marked har sa ulike
standarder skaper likevel slike skiller i praksis. Sweet Protection ser heldigvis likevel ikke
dette som et problem. De forholder seg til den europeiske standarden CE EN og til dels til den
amerikanske ASTM. CE EN er imidlertid ogsé vel utbredt i USA, og det er ikke pakrevd &
benytte flere standarder. I forhold til at det kun kreves hensyn til en standard for sikkerhet
bade i Europa og Nord Amerika er dette et lite hinder for en globalisering av bransjen. I denne
sammenhengen er det ogsa verdt a nevne at da Sweet Production i 2004 trakk tilbake Trooper-
hjelmene hadde hjelmen blitt godkjent av CE EN standarden, men ikke av Sweet Protections

interne kvalitetskrav.

I folge skihelmets.com (www.skihelmets.com) har vi tre ulike sertifiseringsordninger for

skihjelmer. CE, som er den Sweet forholder seg til, er den europeiske standarden. I folge
Sweet er den ogsa godtatt i USA og i de andre aktuelle markedene. Aktuell godkjenning; CE
EN 1077 eller UNI EN 812. Deretter har vi ASTM, som er det en amerikansk non — profitt

organisasjon som med medlemmer fra over 100 land som setter standarder gjennom
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konsensus i flere ulike bransjer. Aktuell merking er ASTM F2040. Til slutt har vi Snell, som
er et privat amerikansk testbyra. Aktuell godkjenning Snell RS 98.

Langran (2005) sammenligner de ulike sertifiseringene, og finner at Snell (RS 98) har de
strengeste kravene for godkjenning. Jeg fant imidlertid ut at ingen av Sweet sentrale
konkurrenter brukte Snell sitt sertifikat (www.smf.org). Jeg nevnte ogséd dette med Snell til
Atle Enberget som skrev tilbake: ”Angaende sertifiseringer er det CE EN og ASTM som er de
ledende. Det er veldig f4 som bruker Snell. Kan ikke si noe om hvorfor, men alle i ’var”
bransje forholder seg til CE EN og/eller ASTM. Du ber videre merke deg at mange av testene
utfores ulikt og har ulike krav. Men totalt sett ligger de veldig ner hverandre. For eksempel
har ASTM 2040 og CE EN 1077, som vi bruker, veldig ulike tester, men utfallet totalt sett er
ganske likt. Det er nettopp derfor du ser at mange leveranderer bruker begge standardene.
Den store forskjellen mellom ASTM og CE EN er at ASTM ikke har penetrasjonstester. Det
er denne standarden alle som har fullventilerte hjelmer bruker” (Enberget 27.11.2005)

Se appendiks for a se de ulike kravene de to sertifiseringsordningene stiller.

Til kleer finnes naturlig nok ikke noen offentlige kvalitetskrav eller sertifisering. Sweet
benytter seg imidlertid av materialet gore-tex, som ogsa er et varemerke. Innehaverne av dette
varemerket (Gore) pleier & stille visse kvalitetskrav for & la produsentene merke produktene

sine med dette symbolet (W.L. Gore & Associates Scandinavia AB 2005).

Mote og beskyttelse

Et for Sweet mulig negativt element 1 forhold til beskyttelse, er at det i enkelte miljo fortsatt
ikke er ansett som kult med hjelm. Den generelle trenden de siste drene at er hjelm er noe man
skal ha, hjelm er mote (Hudson 2000, Sunde Kolderup 2005). Likevel henger fortsatt deler av
snowboard og jibbekulturen litt igjen. Finstad (2005) skriver om skader innen snowboard i
novemberutgaven av UltraSport. Hun referer til flere av de norske snowboardproffene som
foler seg presset av sponsorer til ikke & bruke hjelm og annen beskyttelse. En kjorer som hun
refererer anonymt sier - Egentlig vil jeg bruke hjelm. Men hvis man bruker hjelm, kan man
rett og slett std i fare for 4 miste sponsorer fordi man ikke ser kul nok ut. Pa photoshoot’s og i

videoer kan man ikke ha sikkerhetsutstyr fordi det ikke ser like bra. Sénn er det bare.”
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Imidlertid nevner ogsé artikkelen at trenden blant de yngre kjorerne er annerledes. Der bruker
alle de starste profilene hjelm og annet sikkerhetsutstyr. Dette siste tyder pa at ogsd denne
delen av ski og snowboardsirkuset er i ferd med & akseptere hjelmbruk, og at hjelm blir mote

ogsé her.
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Globaliseringskrefter

Globalisering er et vanlig, men noe uklart begrep. Flere forfattere (Hagen mf1.2002, Peng
2006) velger derfor & drefte begrepet, framfor & komme med en enkel definisjon. Moment de
tar med for & forklare begrepet er imidlertid at globalisering kan oppfattes som en prosess,
som innebarer en utvikling mot verdensomspennende marked, hvor bindinger til nasjoner
minskes. Videre har prosessen ogsa en teknologisk og kulturell side. I forbindelse med det
denne oppgaven omhandler foler jeg imidlertid at Stiglitz’ (s9, 2002) har den mest treffende
definisjonen. Han sier globalisering er “’en tettere integrasjon av verdens land og mennesker.
Denne integrasjonen har oppstatt pa grunn av de enorme reduksjonene i transport og
kommunikasjonskostnader, samt nedbrytningen av kunstige barrierer som pavirker flyten av

varer, tjenester, kapital, kunnskap og mennesker over landegrenser.”

Industrien globalitet bestemmes av i1 hvor stor grad konkurransesituasjonen er internasjonal og
hvilke globaliseringskrefter som pdvirker industrien. Jeg vil her ga inn pa faktorer som 1
denne forbindelse har betydning for Sweet, samt vurdere i hvilken grad de operer i et marked

med globale trekk.

Faktorer som avgjar grad av globalisering:

Liberalisering av finans og handel

Effektive finansielle arrangement forenkler og muliggjer effektiv markedsfering. Nar Sweet
nd 1 okende grad gjor seg avhengig av utenlandsmarkedet er det i folge teorien sarlig to
faktorer som pavirkes. Man far gkt behov for arbeidskapital, og man eker den finansielle
risiko pa grunn av svingninger 1 valutakurs (Cateora 1987). Cateora begrunner okt behov for
arbeidskapital ved utenlandsetablering med finansielle behov for & dekke forsendelser og
forsinkelser som forer til lavere omsetningshastighet for de finansielle midlene, kostnader til
inventar og lager i utlandet, behov for finansielle reserver i forbindelse med selve handelen og
pafolgende kredittkrav, samt for & dekke kostnader til oppstart og & komme seg inn pa
markedet. Den finansielle usikkerheten i forbindelse med valutasvingninger vil avhenge av
hvor mange valutaer som er involvert og i forhold til hvilken valuta inntekter og kostnader
betales 1. For Sweet er antallet valutaer de ma forholde seg til stigende. Bade ved en okt

satsing 1 Nord-Amerika, men ogsa ved at de utvider produktspekteret. Den okte satsingen pa
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klaer, som sys i1 Kina understreker dette. De har ogsé i hest opplevd forsinkelse i forbindelse
med forsendelsen fra Kina. Derfor er dette en mer og mer aktuell problemstilling for Sweet.
Det finnes flere mater & sikre seg pé, blant annet ulike former for hedging (Brealey og Myers

2003). Jeg vil imidlertid ikke gé videre inn pa det her.

Man opplever for tiden en trend med internasjonal liberalisering innen finans og handel. EU,
WTO / GATT er eksempler pa dette, og man sgker & redusere handelshindre. Liberaliseringen
innen handel og finans har fort til at verdens ulike regioner blir mer avhengige av hverandre.
Vi ser ogsd at man i ekende grad far regional spesialisering. Produksjon, sarlig
arbeidskrevende, foregar i storre og sterre grad i lavkostnadsland, mens de rike nasjonene
beholder de kapitalintensive delene av prosessen (Solberg 1999). Dette er selvsagt noe Sweet
m4 ta hensyn til i forhold til kostnadsnivaet sitt i forhold til konkurrenter. Sweet benytter seg
ogsa av dette ved at de fleste klerne kommer fra Sverige, mens komponenter til hjelmene
kommer fra flere ulike land (Norge, Sverige, Finland, Portugal, England, Kina og Taiwan).
Det diskuteres ogsé i litteraturen (Solberg 1999) hvorvidt det vil vare de store, multinasjonale
firmaene som 1 storst grad vil vaere 1 stand til & utnytte denne liberaliseringen. Jeg vil
imidlertid ikke ga videre inn pa dette nd, da det vil ligge utenfor mitt hovedomrade. Dette er
likevel en faktor som pévirker Sweets internasjonaliseringsprosess, og er noe Sweet bar holde

under oppsikt.

Handelsbarrierer

Til tross for liberaliseringen i verdenshandelen har vi fortsatt ulike handelsbarrierer.
Handelsbarrierer er tiltak myndigheter benytter for a beskytte domestisk industri.
Restriksjonene kan foruten import av utenlandske varer ogsé omfatte restriksjoner pa
utenlandsk ekonomisk aktivitet i et land (Cateora 1987). Jeg skal ikke gé inn pd diskusjonen
om hvorvidt disse tiltakene er skonomisk eller politisk motivert, eller effekten av dem.
Imidlertid er dette praktiske spersmél Sweet, som andre internasjonale akterer, mater og ma ta
hensyn til. Eksempler pa dette er toll, kvoter, boikott av handel med enkelte land, monetere
barrierer eller krav om lokal deltakelse. I tillegg har vi hvilke standarder og krav til
produktene som stilles i de ulike markedene (Cateora 1987). Dette har jeg behandlet tidligere.
Eventuelle lokale subsidier virker ogsad som en handelsbarriere. Solberg (1999) nevner ogsa
proteksjonistiske reguleringer i det enkelte land som en av tre faktorer som er sentrale ved

analysen av industriens globalitet.
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Toll og importregler

Toll er i forste rekke et praktisk problem. I utgangspunktet ma alle varer som fores inn 1
Norge tollklareres. Imidlertid er det oftest tollfrihet pa industrivarer. Unntak finnes imidlertid,
og et vanlig omrdde hvor toll ma betales er tekstiler. Spesielt om de ikke er produsert i et EU
land. Tilsvarende regelverk gjelder inn til andre land, men det er da deres regelverk som
gjelder. EU har felles regler, slik at det er disse som gjelder ved innfersel av produkt til EU
land (Dypedal 2006).

Det forste man ma gjore er a finne rett tolltariffnummer. Hvilket tolltariffnummer som er rett
for hvert produkt er det i forste rekke tollvesenet som ber utale seg om (Dypedal 2006). Det
finnes om lag 6700 ulike tolltariffnummer i Norge. I EU finnes om lag 24000 ulike
klassifiseringer, slik at dette er et stort omrade for bedriften & sette seg inn i. I folge Atle
Enberget kan det ofte skille om lag 10 % av ordrens totalverdi mellom ulike klassifiseringer
(Enberget 18.7. 2005). Hvis Sweet, med en omsetning i 2005 pé ca 10 millioner NOK har en
forsendelse pa 500 000 kroner, og det skiller 50 000 NOK i tollsats ser vi at hvilken

klassifisering et produkt far har stor skonomisk betydning.

Nér man har fastsatt tolltariffnoummeret kan man se hva tollen pa produktet blir. Denne

klassifiseringen er i forhold til EU gjerne bindene i seks ar (www.tullverket.se). Dypedal

anbefaler & norske bedrifter & benytte det svenske tollverkets sider for & skaffe seg oversikt
over EU regler. Imidlertid apner EQS -avtalen for at varer produsert innenfor EQS -omradet
kan oppna tollfrihet inn 1 EU. Da mé& man imidlertid ta hensyn til opprinnelsesreglene,
Protokoll 4. Dette er regler 1 EQS -avtalen som bestemmer hvor stor del av produktet som kan
komme fra et tredjeland for at produktet fortsatt skal oppna tollfrihet. Dette ser vi er relevant
for Sweet, som har komponenter til hjelmene sine fra blant annet Kina og Taiwan. Det er enda
mer aktuelt 1 forhold til kleskolleksjonen, som 1 stor grad produseres i Kina. Reglene krever
ofte en annen plassering eller anvendelse av de delene som er importert fra tredjeland for at
man skal oppna tollfrihet inn i EU. I praksis betyr det at Sweets hjelmkomponenter fra Kina
og Taiwan gjerne ma ha et annet tolltariffnummer enn den ferdige hjelmen for at de skal
oppna tollfrihet inn 1 EU. Imidlertid m4 man kontrollere reglene for hvert enkelt
tolltariffnummer for a vaere pa den sikre siden. Dersom det aktuelle tredjelandet er en del av

E@S gjelder ingen slike begrensinger (Dypedal 2006).
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For Sweets vedkommende er det ogsa viktig & vite at det er EQS reglene som gjelder i
forbindelse med handel til EU -land, EFTA er bindeleddet med Sveits, mens Norge ikke har
noen form for frihandelsavtaler med USA og Canada. Om Sweet pé sikt velger & gé inn i Ost
Europa, har EFTA frihandelsavtaler eller samarbeidsavtaler med enkelte aktuelle land der
(www.efta.int). Den praktiske betydningen for Sweet av dette er at betingelsene for import og
eksport mellom Norge, Sveits og EU er bedre enn med de ovrige landene (Nord-Amerika,
Japan, New Zealand). Dersom eksporten til USA blir sa suksessfull at det en dag blir aktuelt
med egen produksjon der, er dette noe Sweet ma vaere bevisst pa i forhold til 4 benytte to

produksjonssteder for & kunne mete svinginger i ettersporselen.

Ellers mener Sweet at tollreglene er enklere for hjelmer, som klassifiseres 1 gruppen
“beskyttelse” enn klaer (Enberget 22.9.2005). Sweet synes ogsd at bomull er spesielt
problematisk. Det henger nok sammen med at EU har innfert lisenssystem for import av
bomull fra en rekke land. Om det finnes en eksportlisens pa et produkt Sweet skal ha fra
eksempelvis Kina, ma Sweet fa utstedt denne lisensen i forkant av transaksjonen. Det er ikke
mulig i ettertid. Hvorvidt klaerne fra Kina omfattes av Norges og EUs GSP —system (generelt
preferansesystem for U-land) mé& Sweet ogsd vite. Dersom varen er innenfor denne kategorien
ber de produktene som skal reeksporteres til EU legges pé tollager om de skal gd om Norge.
Om produktene ikke er omfattet av GSP -systemet kan de tollmessig like gjerne tas direkte
inn 1 Norge. Bomull er gjerne belastet med hayere tollsatser enn annen tekstil ogsa (Dypedal

2006).

Nasjonalistiske holdninger og seertrekk.

Det andre av tre faktorer Solberg (1999) anser som sars viktig ved bestemmelse av
industriens globalitet er nasjonalistiske holdninger hos kjeper. Her vil selvfolgelig
overordnede politiske holdninger spille en rolle. Vi har for eksempel sett en generell misnoye
med USA i Europa i forbindelse med invasjonen i Irak i 2003. Dette forte til at enkelte
amerikanske selskap har tonet ned at de er amerikanske i markedsferingen. Det franske
skatemerket Cliche’, som ni er en del av Salomon — gruppen, ble opprinnelig opprettet av
franske skatere som syntes det var for stor dominans av amerikanske selskap i
skateboardindustrien. Intuitivt er trolig dette et lite problem for Sweet. Bade fordi Norge er et
land verdens borgere i liten grad har veldig sterke meninger om, og fordi Sweet Protection i s

liten grad vektlegger nasjonalitet i markedsferingen at jeg har mett flere her 1 Norge som
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kjenner til selskapet, og likevel tror det er amerikansk. Sweet Protection merker alle sine
produkt med en diskret ”designed in Trysil, Norway”, men gjor utenom det ikke noe for &
fremheve at de er norske. ”Country of origin” forteller hvor produktet kommer fra. Det bidrar
1 merkevarebygging som en sekundar assosiasjon (Keller 1993). Det betyr at kundenes
assosiasjoner med Norge vil pavirke deres holdning til Sweet. Sweet sier selv at forankring
betyr mer enn hvor varene fysisk er produsert. Med forankring mener de hvor firmaet holder
til. Vi holder til 1 Trysil men produserer 1 Kina. Det synes folk er helt ok. Omvendt funker
det ikke!” (Enberget 8.10.2005).

Distribusjonssystem og kultur

Solberg trekker fram lukkede distribusjonssystem som problem utenlandske akterer meter.
Med dette mener han tette bdnd mellom leveranderer og kunder. Dette kan foles som
diskriminerende av den utenlandske akteren som forsgker & komme inn pd et marked, men
behover ikke nedvendigvis henge sammen med vond vilje. Det kan ogséa skyldes kultur og
tradisjon for nare, langvarige relasjoner. Dette gjelder spesielt i asiatiske marked, og for
Sweet sin del Japan. Sweet er forelopig etablert her i sju butikker fordelt pa fem byer. De har
ikke nevnt dette som et problem. Dette er imidlertid ogsa en utfordring som kan bli sterre etter
hvert som Sweet vokser og oker satsingen. Dersom Sweet onsker & oke satsingen i1 Japan, mé
de ogsa i starre grad sette seg inn i de forskjellene som eksisterer mellom vestlig og ostlig
kultur, samt preferanser og symbolikk. I de markedene Sweet i dag operer er dette et minimalt

problem.

Ulike preferanser?

Den siste faktoren av de tre Solberg (1999) nevner som avgjerende for industriens globalitet
er ulike preferanser blant kjepergrupper, eller forskjellige tradisjoner nér det gjelder tekniske
losninger. Dette kjennetegner i liten grad den internasjonale skiindustrien, og utstyr tilknyttet
denne, da malgruppen som forsekt vist, pA mange méiter representerer en internasjonal
ungdomskultur. Visse moment kan det likevel vare. Vi ser for eksempel at skallbekledning
(se begrepsforklaring i appendikset) er mer populert i Skandinavia enn i andre land, hvor

kundene primert ensker mer for og varmere ytterbekledning.

Det viktigste 1 forhold til globalisering av markeder, er imidlertid for Sweet Protection & fange
opp eventuelle endringer 1 disse faktorene, da disse gjerne virker som indikatorer pa at

naeringen er 1 ferd med & endre konkurransesituasjon.
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Globale allianser

Vi ser en stor del av konsolidering og globale allianser i bransjen. Vi ser ogsa at actionsport
“produserer” globale helter. Det vil derfor vaere et relevant spersmal om dette kan gi en
utvikling mot globale oligopol, hvor disse akterene utnytter stordriftsfordeler innen bade
produksjon og markedsfering? Dette er jo problemstillinger som leder til spersmél som om
Sweet er store nok til & utnytte denne globaliseringen? Eller om de kan ha fordeler av & vaere
smai, ved at de lettere kan “’kaste seg rundt” og felge opp de siste trendene innen actionsport,
mote og design? Bade utviklingen i sportsbransjen og vintersportsindustrien generelt, og hvor

neaert disse produktene er knyttet opp til mote og trender vil jeg behandle nedenfor.

Konsolidarisering - tegn pa globalisering

Sportsbransjen som helhet har de siste drene vert preget av konsolidering og oppkjep. Det
tydeligste eksempelet er Adidas som i 1997 fusjonerte med Salomon og ble Adidas-Salomon.
Adidas-Salomon er et godt eksempel pa hvordan de store akterene 1 bransjen forseker & dekke
flere nisjer. De store multinasjonale selskapene har gjerne flere merkevarer innen sin
portefolje. Adidas som merke har lenge dekket sport og fritidstoysegment og hatt utstyr til de
fleste idretter. Innunder Adidas-Salomon ligger néd ogsa golfmerkene Taylor Made og MaxFli.
I tillegg har Salomon- gruppen foruten produktene produsert innunder deres eget navn, ogsa
eierskap til sykkelmerket Mavic, snebrettmerket Bonfire, rullebrettmerket Cliche’ og
klesmerket (fjellbekledning) Arc’teryx. Adidas-Salomon konsernet jobber i disse dager med

oppkjep av Reebok(www.adidas-group.com).

Den nyeste utviklingen her er at Adidas Salomon AG 20. oktober 2005 annonserte at de har
skilt ut Salomon delen og merkevarene som kom sammen med Salomon til Amer
Sportsgroup. Prisen er rundt 485 millioner Euro. Adidas gruppen, uten Salomon- delen, vil da
ha om lag 14200 ansatte og arlig omsetning pa 5,9 milliarder euro (www.adidas-group.com).
Dette kjopet gjor finske Amer Sports til en av de store akterene 1 bade sportsbransjen generelt
(7500 ansatte og arlig salg pd ca 1,7 mrd euro), og vintersportsbransjen spesielt, da de allerede
er eiere av den esterrikske skiprodusenten Atomic (www.amer.f1). I likhet med mange av de
andre produsentene av utstyr til vintersport ser vi at ogsa dette selskapet har en portefolje med

utstyr til golf og tennis. Dette har trolig sin forklaring i fallende salg pa 1990- tallet. Dette
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fallet hang sammen med var — og sneforhold, samt at skiferier ikke var i ”skuddet”. Dette
forte til en kraftig nedgang 1 antall besegkende 1 skianlegg pa begynnelsen av 1990 - tallet.
(Hudson 2000, Israel m f1.2002). Pa den andre siden har vi at kler til skikjering delvis dekker
det generelle behovet for vinterkler, slik at man kan dekke inn et eventuelt fallende salg ved

snemangel og liten omsetning av skirelaterte produkter gjennom dette (Hudson 2000).

Etter at den nye trenden med frikjoring pa ski og snowboard har begynt & vokse har vi ogsa
sett at flere av de virkelig store akterene i sportsbransjen involverer seg. Nike for eksempel,
som totalt nar ut til ca 1 milliard mennesker, valgte vinteren 2000/2001 & sette i gang satsing

pa bekledning til ski og snowboard (www.nike.com).

Da skiprodusentene opplevde en nedgang pa 1990 — tallet opplevde snowboard en gkning. |
tillegg har snowboard hatt en kraftig innflytelse pa utformingen av klaer og annet "tilbehor” til

ski.

Vi ser videre den samme utviklingen innen konsern som spesialiserer seg enda mer mot
vintersportsindustrien. Technica- gruppen kjepte i 2003 Nordica av Benneton gruppen

(www.ufsia.ac.be). Technica regner seg na derfor som nummer en innen utstyr til

vintersportsmarkedet (www.technica.it). De samarbeider ogsa med Volkl/Marker og Elan om
distribusjon. De opprinnelige tyske Volkl er na en del av K2holding Inc. Og samarbeider til

og med med Disney-konsernet, giennom deres Disney Ski System (www.k2sports.com,

www.volkl.com).

Et annet oppkjep som er verdt 4 nevne innen denne industrien er Californiabaserte
Quicksilver Inc. sitt oppkjep i september 2005 av Rossignol- gruppen, med dens mest

profilerte merker Rossignol og Dynastar (www.burlingtonfreepress.com).

Denne utviklingen, hvor de store akterene 1 bransjen konsoliderer og kjoper opp konkurrenter
for & dekke flere nisjer innen sportsmarkedet, er blant faktorene Solberg (1999) nevner som
faktorer som gir et marked global karakter. Bdde hvordan de store multinasjonale selskapene
etablerer datterselskap og at de derved selger i stadig flere land. Samtidig ser vi en global
trend ved at de store selskapene produserer stadig mer i lavkostnadsland. Adidas-Salomon AG
har for eksempel leveranderer fra Kina, Indonesia, Thailand, Tyrkia og Vietnam

(www.adidas-group.com).
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Utvikling av nye bedrifter

Ved siden av denne generelle trenden at de store akterene konsoliderer opplever vi en
parallell trend med utvikling av nye bedrifter. Disse er sarlig knyttet til utstyr til
actionsportmarkedet. Etter hvert som nye idretter har dukket opp, har ogsa behovet for nytt
utstyr oppstétt. Av og til er dette varianter av eksisterende utstyr, av og til er utstyret
forholdsvis nytt. Det oppstér derfor ofte pionerbedrifter der griinderne er blant pionerene ogsa
innen sporten, eller utevere som er misfornegd med produktene de tradisjonelle produsentene
har & tilby. Den sterke pavirkningen moter har pa denne industrien bidrar ogsa til denne

trenden.

Teorien drefter hvor firmaer kan skape verdi. Omtrent alle industrier kan brytes ned i flere
deler, kjent som segment eller en nisje. Og denne inndelingen foregar gjennom hvilke
produkter man tilbyr, og til hvilke kunder. Man kan velge & forsgke & skape verdi ved &
produsere generelle produkter til et tverrsnitt av disse segmentene, eller man kan spesielisere
seg mot en smalere del av markedet, mot et eller kun fa segment (Besanko mfl.2004). Spesielt
innen actionsportmarkedet blir denne segmenteringen tydeligere og tydeligere. Nye idretter,
og nye varianter dukker stadig opp, og spesielt mens disse idrettene er i startfasen dukker det

ofte opp behov som de mer tradisjonelle akterene i bransjen ikke dekker.

Sweet Protection er jo et eksempel pa nettopp denne utviklingen (Kolderup 05, Dagens
Neringsliv 2004) Andre eksempler pa slike nye bedrifter er klesmerket Orage, og
skiprodusentene 4FRNT, Line og Armada. 4FRNT, opprettet 1 2002, laget i utgangspunktet
kun jibbeski, mens de i1 ar ogé introduserer frikjoringsski til bruk utenfor loypene. De har
ingen ski som er typiske “bakke-ski” for carving eller portkjering. Alle disse eksemplene

henvender seg til det nye markedet innen frikjering og jibbing.

Likevel sa vi dette kanskje tydeligst da snowboard ble introdusert pa slutten av 1970 -tallet,
og enda mer utover 1980 -tallet. Flere av de selskapene som da oppstod er 1 dag store akterer,
med nevnte Burton som det beste eksempelet. Den gang var skiindustrien avventende pé
grunn av en blanding av hdp om at snowboard var et blaff, samt intern fokus iblandet redsel
for kannibalisering av sin egen industri. (Israel m.fl. 2002) Det er grunnen til at Hudson
(2000) konkluderer med at veksten og impulsene for innovasjon i vinteridrettsmarkedet
kommer fra snowboard, og ikke konvensjonell skikjering. Burton selges i dag i omtrent 4350
butikker verden over. De er fortsatt eid av griinderen Jack Burton, og oppgir derfor ikke

finansiell informasjon.
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Vi har sett et lignende menster hos skifabrikkene i forhold til frikjeringstrenden pé ski.
Salomon produserte de forste twin-tip skiene, Salomon ten-eighty, s seint som 1 1998 etter en
ide av ”the New Canadian Air Force”, med Mike Douglas i spissen. Bade han og flere i
gjengen som fant opp twin-tip ski er fortsatt med i skisirkuset. Skiindustrien var den gang sett
pa som konservativ, at de ikke ble med pa snebrettbolgen er vel et godt eksempel pé det.
Alpin skiindustri opplevde ogsa en nedgang pa 13 % 1 antallet utevere fra 1993 til 1998,
samtidig som antallet snebrettutovere ble mer enn fordoblet i samme periode. Da Douglas og
vennene hans, som allerede var pa et hoyt niva innen freestyle, eksperimenterte seg fram til
“new school” méten a kjore pa ski pa, merket de raskt at de tradisjonelle skiene ikke holdt
mal. De lagde da en étte minutter lang video med noen av de nye triksene, samt skrev et brev
pa ca 20 sider hvor de forklarte hva de drev med og hva som krevdes av skiene. Dette sendte
de til omtrent alle skifabrikkantene. Etter noen méneder, hvor de nesten hadde gitt opp, fikk
de endelig svar fra Salomon, som hadde tent pa ideen. Opplaget vinteren 1998 var pd 300 par,
som raskt ble etterfulgt av nye 1000 par. Allerede vinteren etter produserte Salomon 10 000

par, og de andre store skiprodusentene hev seg rundt med egne modeller (Paumgarten 1999).

De ovenfor nevnte spesialmerkene for denne typen skikjoring; Armada, Line, Ninthward og
4FRNT opplever alle en slik vekst at de i &r har flyttet produksjonen ut fra USA til
henholdsvis Kina og Europa for & dekke ettersparselen. I forhold til Sweets markedsfering,
som jeg skal komme tilbake til seinere, er det et element & merke seg at ogsé disse
produsentene, som Sweet, vektlegger hvordan de henvender seg til ’kjerneuteveren”

(www.powdermag.com).

Utviklingen av twin-tip ski er hovedgrunnen til at ogsa skikjerere har begynt a kjore halfpipe
og andre element som kom sammen med den skateboard inspirerte snebrettkjoringen. Dermed
ble ogsé skikjerere en del av den ovenfor nevnte sub-kulturen som skateboard har statt i
spissen for. At man omtrent p4 samme tiden fant ut at breie ski, originalt produsert fordi
skiturister fra Texas ikke taklet skikjoring i lossne, ogsé fungerte ypperlig for gode skikjorere,

forte til fremveksten av det som 1 dag er Sweets segment innen skiindustrien.

Slektskap med mote/livvstil

Under dreftingen av action sport viste jeg at dette er idretter neert knyttet opp til en livsstil.
Derfor er det avgjerende at leveranderer til actionsportmarkedet tar hensyn til motebildet, og

gatetrender ved utvikling av produktene. Dagens Naringsliv skriver i en artikkel om Sweet
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Protection at image er viktig. Ski og snowboardkjerere er for lenge siden ferdige med & synes
at hjelm er ut, men de bruker ikke hva som helst (Dagens Naringsliv 2004) Sweets Stile
Moller beskriver kundesegmentet slik: ”Det er et kundesegment som er drevet av uttrykket, de

er heller kul, kald og vét, enn dell, terr og varm” (Hovland 2005).

Hvilke moment bransjen selv vektlegger.

P& ISPO — messen 1 Miinchen mettes 7. februar 2005 toppledere fra en del av de storste
produsentene av utstyr til vintersport, samt representanter for bransjeorganisasjoner og
forskning for & diskutere temaet med livsstil og image i forhold til utstyrsproduksjonen og
salg. (www.skipressworld.com) Det var enighet om at livsstilsfokuset, og at kundene kjopte
produktene for & signalisere identitet var det storste vekstpotensialet innen naringen for tiden.
Samtidig ble det understreket hvordan kundene avslerte produsentene om ikke produktene de
leverte var autentiske. Med dette mente panelet at man matte ikke ofre kvalitet og
funksjonsegenskaper for & svare pd behovet for 4 folge moten. Adidas — Salomon AGs
representant, CEO Herbert Hainer, understreket blant annet at vintersportsindustrien til en viss
grad er avhengige av moteutviklingen i kles - og sportssko markedet. Dette er et marked selv
et sd stort konsern som Adidas — Salomon folte at de hadde liten kontroll over. Han framholdt
hvordan disse trendene endret seg raskt, og nevnte som eksempel hvordan ’retrotrenden” kom

fra gatemoten og ikke var initiert av sportsbransjen.

Pa den andre siden mente det er lettere & ha kontroll over utviklingen innen hardware. David
Jacobs, stifteren av merket Spyder, nevnte snowboard som et eksempel pa hvordan produktet

kom forst, og at imaget av en avslappet livsstil kom etterpa.

Debatten var ogsa innom hvordan fokuseringen pa livsstil hadde gjort segmentene mindre.
Kundenes identifisering med visse produkter har fort til at en ma vare bevisst pa hvilke fora
man benytter til markedsforing. En generell TV- reklame er gjerne ikke nok til 4 na den rette
mélgruppen. Man ma i stedet markedsfere seg 1 de fora hvor man treffer nettopp sitt segment.
For eksempel mé& man benytte andre virkemidler for & né en 50 &ring enn en 17 aring, selv om

begge skal ha alpinski.

Glidende overganger mellom mote og sportsbransjen

Denne linken til mer ordiner kles- / motebransjen har vi sett ved at Benetton gruppen lenge
har vaert en stor akter 1 vintersportsbransjen, selv om de har solgt seg litt ut de siste arene. De

satser likevel fortsatt pa merker som Playlife og KillerLoop, som ligger i skjeringspunktet
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mellom sport og gatemote (www.ufsia.ac.be). Vi ser det ogsa ved at for eksempel skistjernen

Jon Olsson har byttet klessponsor fra Oakley til det svenske designermerket J.Lindeberg
(www.jlindeberg.com, www.freeride.nu). Dette er et merke som tidligere har vaert forbundet
mer med catwalk og golf enn ski... I mindre malestokk ser vi dette ogsa i Norge ved at
frikjoreren Torkel Karoliussen samarbeider med klesdesignerne i Moods of Norway. At blant
annet skateboard og inline er naturlig & uteve 1 byer og pé gatene, forer ogsd med seg at
merkene som satser pa dette segmentet har glidende overganger mellom hva som er
funksjonelle plagg eller sko a uteve idretten med, og hva som er mote. Hvis man gar inn i en
spesialbutikk for skateboard, snowboard eller surf uansett hvor man er i verden, vil man finne

at store deler av butikken er en klesbutikk like mye som en sportsbutikk.

I og med at en del av idrettene utvikler seg delvis 1 “urban” retning, med railing pa ski og
snowboard, eller visse retninger innen sykkel, spesielt BMX, medferer dette at ogsa disse

segmentene pavirkes i denne retningen.

Liten grad av regional differensiering — global mote”.

At man her ser at det finnes en fellesnevner innen klesstil i de ulike grenene og pé tvers av
landegrenser, kan understrekes ved at de fleste produsentene i liten grad differensierer
produktene sine til de ulike markedene. Dette vet jeg ved selvsyn etter 4 ha funnet identiske
produkter i Norge, New Zealand, Bulgaria og Frankrike. Man kan ogsa se dette ved a besoke
ulike produsenters hjemmesider pa Internet og ga inn pé de ulike versjonene laget for ulike
land. Man finner generelt de samme produktene uten spesiell tilpasning. Det man imidlertid
kan oppleve er at de ulike lands importerer ikke tar inn alt i et merkes produktportefolje. Man
opplever ogsa at for eksempel skallbekledning er mer populert i regionen Skandinavia enn i
andre vintersportsland. Man har ogsé sett eksempler pa at visse typer ski fra en produsent kun
selges 1 Nord- Amerika (Volkl). Likevel finner man grovt sett det samme over hele verden.
Jeg sendte ut noen spersmadl til skivenner og venners venner, og fikk svar fra Skandinavia,
samt USA, Japan, New Zealand. P4 spersmal om a nevne merker de hadde sansen for, var det
ingen forskjell blant de ulike nasjonalitetene, og det dukket heller ikke opp merker jeg ikke

kjenner til.

Medienes pavirkning pa utbredelsen av en felles mote

Blant grunnene til at vi opplever en slik felles kultur, og dermed ogsa en “felles” klesstil pa
tvers av landegrenser, er film- og TV -mediet. Som nevnt ovenfor lages det flere filmer innen

de ulike sjangrene hvert ar, og for en utever er det a fa vist seg fram pé film minst like viktig
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som & gjore det bra i en stor konkurranse. Spredningen av filmene bidrar til at heltene” fort
blir globale, og at dermed ogsa klesstilen og merkene spres. Det er ogsé sveart vanlig at de
ulike kles- og utstyrsprodusentene er med og dekker utgifter til produksjon, mot at deres
utevere far en part i filmen. At de pa denne méten viser fram sin kolleksjon, gjerne neste ars,

gjor ogsa at man far de samme produktene i de ulike land.

De siste arene har ogsa TV meldt seg pa. Vi har for eksempel fatt ExtremeSports Channel,
som er en egen kanal som kun viser action sport. Den dekker de store arrangementene som X-
games, av Dagbladet kalt actionsportens eget OL (Meirik 2005), og Gravity games. Kanalen
har ogsa reportasjer og viser klipp fra actionsportfilmer. Vi har Eurosport som har sitt eget
YozMag med action sport, og ogsa musikkanalen MTV har egne program der det vises mye
action sport. I tillegg til dette har vi at produsenter av spill til PC, Tv og andre typer
spillkonsoller, som Microsoft gjennom Xbox, Sega og Sonys Playstation, leverer flere
actionsport spill. Dette er ogsa med & profilere stjernene innen actionsport. Skatebordlegenden
Tony Hawk har blant annet sitt eget spill, hvor man kan velge & vare han eller en annen kjent
skateboarder. Ved siden av & profilere actionsportheltene til malgruppen, da tenaringer spiller
mer og mer TV/PC spill (SGMA Trendrapport, 2000), er bade dette og profileringen pad TV

med pa 4 vise fram denne typen sport til stadig flere.

I folge Solberg (1999) er pankulturelle forbrukere et tegn pa at man beveger seg mot en

globalisering av industrien.
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Andre moment som saerpreger industrien.

Veeret. Nar kommer sngen?

En av de spesielle sidene salg av utstyr til vintersport er at salget er vaeravhengig. Hvor mye
sng som kommer og nar den kommer har betydning for salget. De fleste landene hvor
vintersport er av betydning ligger pa den nordlige halvkule, og majoriteten av innbyggerne
feirer jul. Det er derfor viktig for salg av utstyr at sneen kommer tidlig, og helst er pd plass 1
god tid for jul. I SIA sin Intelligence Report for USA er desember den store salgsmaneden for
utstyr til vintersport. 30 % av det arlige salget skjer i denne méneden. Sweet hadde i 2005
problemer med at blant annet kleskolleksjonen som produseres i Kina, ikke kom fram i tide til
a nyte godt av dette desembersalget. De neste manedene pa lista er januar, med i1 underkant av
20 % av salget, etterfulgt av november og februar. Oktober og mars er deretter, og omtrent
like store. Men det er ikke bare hvor tidlig sngen kommer som er med og avgjer salget. Om

det er en snerik eller snefattig vinter har ogsé betydning.

Besgk og interesse for skidestinasjonene.

Videre er salget ogsa avhengig av hvor mange som besgker skianleggene (Hudson 2000).
Besgket her avhenger litt av hva som er i1 vinden, for eksempel om vinterferien skal brukes til
ski- eller sydenferie. I USA og Skandinavia pdvirkes ogsa besegkene i stor grad av om det er
sein eller tidlig paske, mens man i alpene har vinterferieukene fra februar til mars, som de
store ukene. Interessen for & besgke skidestinasjonene pavirkes dessuten selvfalgelig aller

mest av sngforholdene.

Kjap eller leie av utstyr?

Turister som kun star pa ski et par helger eller en uke eller to i aret pleier ofte a leie utstyr, 1
stedet for & kjope (Hudson 2000). Dette er mye mer vanlig i alpene enn 1 Norge.
Utleieselskapene ma selvfelgelig kjope inn utstyret de skal leie ut, men de vil selvsagt tenke
pa pris, slik at de sjelden kjoper det dyreste utstyret. Dette vil begrense et mulig salg til hver
enkelt utever. Pa den andre siden serger denne ordningen kanskje for at man nér ut til utevere
som ellers ikke ville sett seg rad til & kjope utstyr for kun & uteve sporten 1 noen fa dager. Na

er nok noe av grunnen til at de ikke handler det dyreste utstyret at de ofte leier ut til
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forholdsvis uerfarne utevere, som dermed ikke vil befinne seg i Sweets malgruppe uansett.
Gode utegvere, som har mange dager 1 bakken”, har helst sitt eget utstyr. Jeg vil derfor ikke

g4 mer inn pa dette temaet.
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Markedsstgrrelse

Vanskelig & avdekke reelle tall.

Det er forbundet en viss usikkerhet til antallet ski- og snowboardutevere verden over.
Grunnen til dette er at man ofte maler antall besekende i skianleggene, og dermed kan ha
malefeil 1 forhold til hvor mange som besgker et eller flere anlegg gjentatte ganger i lopet av
en vinter. I tillegg er det svaert fa av de som utever disse idrettene som gjor dette i organiserte
former, slik at man ofte ma basere seg pa anslag. Dette ser vi ogsa pa at i de ferskeste
rapportene oppgis det ulike tall for antallet utevere i USA sist ar. Man har imidlertid tall pa
hvor mange ski som selges arlig, men et par ski varer jo for mange forbrukere lenger enn en
vinter... Det samme gjelder en hjelm eller en jakke. For Sweet sin del er det et enda sterre
problem & finne storrelsen pa sitt segment. De rapportene som gis ut tar som regel for seg ski-
og snowboardmarkedet under ett, og skiller ikke i sarlig grad mellom de ulike segmentene
innenfor dette markedet. Dette er ogsd noe Sweet Protection oppfatter som et reelt problem
(Enberget 18.7.2005). I tillegg vil ikke kun "freeridere” vare potensielle kunder for Sweet. En
familiefar som velger carvingski, kan likevel velge en Sweet hjelm, som er noe “ledigere” i

stilen enn en konkurransehjelm.

Grunnene til at Sweet synes det er vanskelig a finne god informasjon er blant annet at samme
typer produkt klassifiseres ulikt i forskjellige land. I tillegg tas det med ulike faktorer i
statistikkene som utarbeides i de ulike land, slik at det er nesten umulig bade & sammenligne
de ulike lands rapporter og a trekke ut det relevante i disse rapportene. Eksempel pé dette er
”Norge som utarbeider ’trendbarometer” som ikke kan brukes til noe”, eller hvordan enkelte
land ”inkluder alt angdende “protection” i en gruppe. Ikke bare beskyttelse knyttet til
vintersport, men ogsd tilknyttet andre idretter og til og med arbeidsliv”’ (Enberget 18.7.2005).
For Sweet sin del vil dermed gruppen ”protection” inkludere langt mer enn bare de
produktene de konkurrerer med. Videre konkurrerer gjerne Sweet med merker som er
datterselskap i storre konsern, eller hvor vinterdelen kun er en andel av total omsetning. Dette
gjor det vanskelig til 4 ansla konkurrentenes omsetning pa de feltene hvor de konkurrerer med
Sweet. [ Norge regner Sweet for eksempel Norrgnas datterselskap WhiteOut som en storre
konkurrent en de produktene Norrena lager under eget navn. WhiteOut vises imidlertid ikke 1

Norrenas konsernregnskaper, og de oppgir aldri omsetningen nar de blir spurt i intervjuer.
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Jeg vil her presentere et par rapporter om det amerikanske markedet, samt noen gamle tall for
verden som helhet. Disse gir en pekepinn pa utviklingen. Ellers hevder “alle” at Sweets
primare segment er kraftig okende, men fa, om noen, spesifiserer dette ved hjelp av tall. Det
instituttet “alle” oppgir hvor man kan f4 tak i tall fra Europa utgir ikke &rsrapporter. I stedet
kan man abinnere pa nyhetsbrev 15-20 ganger per ar. De har ikke svart pad mine gjentatte

henvendelser. Derfor har jeg ikke fatt tak i tall fra Europa for & sammenlikne.

Anslag pa totalmarkedet

Hudson (2000) klarte ikke & komme opp med ferskere tall enn 1994-tall. Det aret var det 65-
70 millioner utevere verden over innen snowboard, alpin skiidrett og langrenn. Av disse var
ca 55 millioner primart “downbhill skiers”, resten langrenn eller det som kastes 1 gruppen
”ymse”. Hudson skiller ikke mellom alpint og snowboard, men snowboard var pa den tiden en
sd ung idrett at tallet ikke var stort i1 forhold til 1 dag. Europa sto for ca 30 millioner av disse
uteverne. Tyskland hadde flest aktive innen alpint/snowboard med 5,5 millioner utevere.
Deretter fulgte Frankrike og Skandinavia med ca 5 millioner hver. USA og Canada hadde

omlag 20 millionerog Japan hadde omlag 14 millioner aktive.

Grondal (2005) siterer 1 sin oppgave det internasjonale snowboard forbundet, ISF, pa at det
finnes 15-20 millioner snowboardere i verden. Tillegg mener ISF at om lag fem ganger sa

mange onsker 4 identifisere seg med snowboard og livsstilen som herer med.

I folge SGMA (Sporting Goods Manufacturers Association) sin Sports Participation Topline
Report 2005 Edition, var det i USA 12004 nesten 12 millioner skikjorere i USA, og dreye 7
millioner snowboardere. Det var ca 6 millioner som padlet kajakk. Av idretter Sweet ikke er

inne i, men vurderer, har vi i overkant av 5 millioner amerikanere som sykler terrengsykkel.

Verdien av markedene, malt 1 utsalgspriser hos forhandlerne, var for alpin skikjering og
snowboard henholdsvis 265 millioner dollar og 157 millioner dollar. Dette var en nedgang for
alpint fra 277 millioner dollar i 2003, mens snowboard opplevde en ekt omsetning fra 144
millioner dollar i 2003. (SGMA recreation Market Report 2005 Edition) Det totale
amerikanske markedet for sportsutstyr var 1 2004 18,217 milliarder dollar, en oppgang fra
2003 pa 671 millioner dollar fra 2003. I felge SIA var det totale vintersportsmarkedet (alpint,
langrenn, telemark og snowboard) pa nesten 2,247 milliarder dollar fra august 2004 til og med

mars 2005. Av dette var om lag 35 % nedvendig utstyr (ski/brett, staver, sko, bindinger), 33
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% var kleer tilknyttet disse aktivitetene, og 32 % var tilleggsutstyr (eksempelvis briller,

hjelmer osv.).

Av interesse for Sweet er ogsé at markedet for "tilbehor” 1 USA 12004 er pa hele 23, 520
milliarder dollar. Av dette ser vi blant annet at det selges capser og luer for 385 millioner
dollar og det selges yttertay for i overkant av 1,1 milliarder dollar. N4 er selvfolgelig ikke alt

dette knyttet til vintersportsindustrien, men det illustrerer at markedet er stort.
SGMA Trendrapport.

@kning i actionsport blant unge

12001 ga SGMA ut en trendrapport om utviklingen i tendringers (opp til 17 &r) og barns
deltagelse i idrett fra 1990 til 2000. Tall fra &r 2000 er litt gamle for & beskrive neyaktig antall
utevere 1 dag, men rapporten viser en utvikling som likevel er viktig. Bdde trenden med hva
de yngste i undersokelsen (6 til 12 &r) er opptatt av, samt at en som var tenaring i ar 2000
fortsatt er under 25 ar, gjor rapporten til en god pekepinn pa utviklingen i det markedet Sweet

Protection gnsker seg inn pa.

Et av rapportens hovedfunn er at det pa 1990 -tallet skjedde en tydelig dreining til fordel for
actionsport. Noen av de idrettene som tidligere ble kalt alternative, ble i lopet av dette tidret s&
store at de ma defineres som “mainstream”. Blant de idrettene som vokste mest var inline,
skateboard og snowboard. Det var i &r 2000 flere tendringer i Amerika som skatet enn som
spilte baseball. Videre viser ogsa denne rapporten at det i hovedsak er gutter som fenges av
actionsport. Dette gjelder til tross for at 1990 -tallet bade for actionsport og idrett generelt var

det tidret hvor amerikanske jenter virkelig begynte & bli aktive innen idrett.

Demografien viser at antallet tenaringer i perioden gkte med 20 % dette tiaret, mens de som i
dag er tenaringer hadde en gkning pa 14 %. Det totale antallet for begge aldersgruppene er na
om lag 24 millioner i hver gruppe. Det er i dag i overkant av 70 millioner amerikanere under
18 ar. Dette er et viktig segment siden de er s& mange, i tillegg har de stor kjopekraft. Foruten
pengene de selv legger igjen (ca 150 mill US$ i ar 2000), pavirker de ogsa familienes forbruk
for over det dobbelte av denne verdien. I tillegg er denne aldersgruppen som helhet svert
opptatt av idrett, og bruker mer tid og penger enn andre aldersgrupper pa & folge og oppdatere
seg pa sine helter. I denne gruppen er bruk av Internet sveert vanlig til & undersgke produkter,
mens handlingen foregar i butikker. Det er derfor viktig & ha ’fengende nettsider”. I den

forbindelse kan jeg jo nevne at Sweet hasten 2005 kom med nye, oppdaterte nettsider.
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I praksis var det fa idretter som klarte & gke antall utevere i takt med befolkningsveksten i
denne perioden. Utendersaktiviteter, hva vi vil kalle friluftsliv, og inline var de store vinnerne
blant de som da var tendringer, mens skateboard ogsa var med i den yngste gruppen. Selv om
dette ikke direkte er marked Sweet betjener i dag, er det positivt for Sweet, da dette er idretter
i neert slektskap med de grenene Sweet produserer utstyr til. For hele gruppen samlet har vi,
forruten inline, som hadde 1 s@rklasse storst framgang, at for eksempel snowboard okte
deltakelsen med 180 % 1 perioden. Terrengsykling med 92 %. Det understreker ogsé trenden
at beslektede idretter som BMX sykkel og surfing og wakeboard na er store nok til 4 bli med 1
rapporten, noe de ikke var i 1990.

Alpin skikjering mistet en del unge til snowboard. Dette er med pa & forklare bade nedgangen
1 alpint, sett under ett, og ekningen i snowboard. Snowboard rekrutterer likevel en del utevere
som ellers ikke ville vaert pé ski (Israel m f1.2002). Til tross for at det kom over en million nye
snowboardere som var over 25 ar 1 perioden 1990 til 2000, var fortsatt 59 % av alle
snowboardere i USA under 18 ar i 2000. I dag ser det ut som om miksen mellom
snowboardere og skikjorere 1 amerikanske anlegg har begynt & “’sette seg”, med om lag 30 %
snowboardere (SIA Intellegence report, executive summary 2005) Dette tolker SIA som at
veksten i antallet snowboardere er i ferd med & flate ut.. Ellers er det verdt & merke seg at det
var en vekst blant de yngste 1 bade ski og snowboard i perioden. Dette mener SGMA skyldes
at genereasjonen med “die-hard skikjerere”, som stammer fra "baby-boom generasjonen”, na
begynner & fi unger selv. Dette er lovende for Sweet, da de som var mellom 6 og 12 &r i 2000

er tendringer i1 dag.

Generasjon Y.

Kjennetegn ved dagens unge

I folge Aftenpostens A-magasin er man nylig begynt & forske pa generasjonen som i dag er
mellom 15 og 30 &r og har vokst opp 1 ekstremt rike velferdssamfunn. De blir av forskerne
kalt generasjon Y. I global malestokk er ski og snowboard idretter for velstiende mennesker,
slik at malgruppen til Sweet vil falle innunder denne betegnelsen. Denne generasjonen skiller
seg fra tidligere ved at de er mer opptatt av 4 lykkes 1 den ungdomskulturen de er en del av,
enn av framtidig karriere. Man har alle muligheter og tar derfor lang utdanning, samtidig som
fokuset er pd opplevelser. Generasjonen foler seg lite bundet av forpliktelser, og bruker mye
penger. | folge boken "The MeWe Generation” handler forbruket om selvrealisering og

eksperimentering med identiteter. For a selge noe til denne gruppen ma man derfor oppfattes
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som ekte. Det viktige er troverdighet, slik at selskaper som skal selge noe mé skape
emosjonelle bindinger til ungdom. ’Man ma skape trustmarks i stedet for trademarks”
(Egedius 2005). Til tross for at dette er forskning pd generelle holdninger blant ungdom/unge
voksne, ser vi at dette i stor grad sammenfaller med livsstilsperspektivet actionsport
gjenspeiler. Det sammenfaller ogsa med en del av de konklusjonene bransjen selv trakk i
forbindelsen med koblingen opp mot mote. Derfor er det viktig for Sweet & kjenne til dette. I
den forbindelse kan det vere en styrke at de selv er rundt 30 &r gamle, og en del av denne

generasjonen.
SIA Intelligence Report

Antall og kjennetegn ved utgvere av ski og snowboard

SnowSports Industries Amerika (SIA, 2005) gir hvert ar ut en rapport om utviklingen innen
vinterindustrien i USA. Dette er en bearbeidelse av 10 andre rapporter om

vintersportsindustrien. Visse deler av denne rapporten er av interesse for Sweet Protection.

Rapporten viser en nedgang i antall alpinister fra i overkant av 11 millioner i 1990 til knapt 6
millioner 1 2004. Pa den andre siden har snowboard gétt fra i underkant av 1,5 millioner
utevere 1 1990 til om lag 6,5 millioner 1 2004. Som vi ser er da totalen, ca 12,5 millioner
utevere, noksa uforandret. Grondal m.fl oppgir en vekst pa 30 % i antallet amerikanske
snowboardere fra 2000 til i dag. Tallene i SIA rapporten indikerer at veksten faktisk har vart
enda litt storre. Vi ser ogsé at disse tallene er ulike, og lavere enn, de tallene SGMA opererer

med, selv om de ogsd er blant underleveranderene til SIA rapporten.

Rapporten viser en del likheter mellom snowboard og skikjerere. Begge gruppene kommer
hovedsakelig fra familier med hey inntekt. Blant alpinistene kommer nesten 75 % fra
hustander med mer enn 50 000 §$ i inntekt, for snowboard mer enn 66 % av uteverne. Gruppen
som kommer fra de rikeste husholdningene, 100 000 US$ og mer, er litt storre blant skikjerere
(23,8 % mot 18,3 %). Videre er andelene med hoyere utdannelse stor 1 begge grupper. For
mannlige og kvinnelige alpinister er andelen henholdsvis 86 % og 73 %, for snowboard 55 %

og 70 %.

At andelen er lavere blant mannlige snowboardere forklares nar vi ser pa fordelingen i alder.
Pa ski er gjennomsnittsmannen 32 dr, mot 30 for kvinner. P& brett er gjennomsnittsmannen
21, gjennomsnittskvinnen 26 ar. Pa ski ser vi at 27,8 % er mellom 7 og 17 ar, 16,6 % av disse

er eldre enn 12 ar, og dermed blant Sweet Protections potensielle kunder. 11,6 % er 1 gruppen
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18 til 24 ar, 18 % er i gruppen 25 til 34 og 21,8 % er mellom 35 og 44 ér. Derifra er det
nedgang, og det er veldig fa over 50 &r som kjoerer alpint. Kjennsfordelingen er 55,6 % menn

og 44,4 % kvinner. Dette er en gkning i kvinneandelen, som for 14 stabilt pa rundt 40 %.

Trenden som tydelig kommer fram nar vi tar for oss snowboard er at mange unge, sarlig
gutter, velger snowboard fremfor ski. Snowboard har en herreandel pa 73,4 %.
Aldersfordelingen blant brettkjorere er at 14,8 % er mellom 7 og 11 ar, hele 35,8 % er mellom
12 og 17 ar (jamfor SGMA sin trendrapport), 26,7 % er mellom 18 og 24 ar, og 10,1 % er

mellom 25 og 34 ar. I aldersgruppene over 34 &r er det kun marginalt antall utevere.

Ellers er det en felles trend at uteverne bade pa ski og pa snowboard utever sporten sin flere
dager 1 aret nd enn for 10 ar siden. Dette er til fordel for Sweet, da det ikke er uvanlig at de

som har fa dager pa fjellet i aret leier utstyr, mens de ivrige kjoper.

Ellers viser det seg at bade skikjorere og snowboardere er aktive Internet brukere. Ogsa Sweet
ser ut til & veere oppmerksomme péd denne muligheten; @konomisjef Herman Killingmoe sier i
et intervju “det er ikke tvil om at Internet har apnet nye handelsmuligheter slik at sma
bedrifter kan etablere seg utenfor trengselen og likevel ligge midt i sentrum. Internet og
profesjonell hjemmeside gjor det lettere a etablere seg 1 Trysil, som er et eldorado for
skikjering og kajakkpadling. I Trysil har vi narhet til uteverne og mulighet for

produktutvikling rett utenfor dera” (www.mamut.com).

Vi ser ogsé at mellom 10 og 15 % av skikjererene ogsa kjerer snowboard, og tallet er omtrent
det samme motsatt vei. Videre viser rapporten at over 15 % av skikjererne ogsé padler, mens
over 30 % av alle snowboardere ogsa skater. Spesielt andelen padlere er viktig for Sweet, som

dermed kan utnytte ryktet i det ene markedet til & komme inn pa det andre.

Det er enkelte faktorer som det er viktig for Sweet a fange opp, selv om de ikke gar direkte pa
hjelmer eller klaer. Blant annet var trenden at kundene beveget seg mot dyrere produkter. Det
var en nedgang i salget av “nybegynner — utstyr”, men en ekning i "high end” -produkter. Det
viste seg at bade skikjerere og snowboardere var villig til & betale ekstra for & ha det siste og
det beste av utstyr. Pa sikt kan det kanskje vare grunn til bekymring at det kommer faerre nye
inn 1 sporten, men som produsent av utstyr i gvre prissjikt ma Sweet se det som positivt at
dette segmentet oker.

Utsalgsprisene 14 ogsa generelt hayere i 2004 enn 1 2003. Vi sd ogsa at for bade ski og
snowboard 14 gjennomsnittsprisen en kunde betalte for en vare over prisen kjedebutikkene

fikk for tilsvarende vare. Dette gjaldt uansett hvilken type produkt man ser pa. Sweets strategi
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med 4 koble seg opp mot spesialbutikker pa skisteder ser ut til & veere riktig i forhold til &
kunne ta hay pris.

Man finner ogsa sma hint om en dreining som er positiv for Sweet ved a se pa salget av visse
produkt som knyttes opp mot Sweets segment. Spesialbutikkene solgte for eksempel 25 %
flere twintip ski. Salget av fat-skis flatet mer ut dette ret, mens mid - fat gikk ned. En typisk
Sweet-kunde vil kjere pa fats eller twintip ski. Gar man til snowboardmarkedet ser man at
salget av ’step-in” bindinger minsker for hvert ar. Dette er positivt for Sweet, da “’step-in”
brukes fortrinnsvis av de snowboarderne som carver. Dette er snowboards svar pa

fartsdressalpinister, som er et segment Sweet i liten grad henvender seg til.

Sweets produktomrader - kleer

Hvis vi s& gar nermere inn pa de produktomradene Sweet Protection virkelig er inne 1, dukker
det opp et lite problem pa klessiden, da rapporten skiller mellom ski- og snowboardkler.
Sweet produserer de samme klarne til begge grener. I rapportens oppsummeringsdel stir det
imidlertid at det er pd moten en "freestyle/freeride line” som appellerer bade til snowboardere
og “new — age” skikjerere. Dette er navnet SIA har valgt & bruke pé de skikjorerene Sweet
henvender seg til.

Det som imidlertid gar igjen er at soft-shell er pa veg opp. Klerne skal ellers se urbane, og til
dels "gatesmarte” ut. Man skal ha kule luer og belter. Det skal ogsa vare plass til
mobiltelefon, mp3 — spiller, osv. Blant skikjerere ser det ut til & vare en mer retro — mote,
fortsatt. Jeg velger imidlertid & ikke ga s na@rme inn pd dette, av to grunner. For det forste er
dette fjordrets moter og trender, og jeg har ingen forutsetninger for 4 synse her om hva som
vil veere trenden 1 2006. Sweet skal jo aller helst holde seg i forkant her. For det andre satser
Sweet fortsatt forsiktig pa kleer. De har en kolleksjon som hovedsakelig bestar av ulike
produkter med skallbekledning. Skallbekledning er, som nevnt, veldig populert 1
Skandinavia, mens man i Alpene og Nord Amerika gjerne vil ha soft-shell og mer isolasjon.
Da jeg spurte Sweet om dette, svarte de at man ma begynne et sted, og begynne der man tror
man er best. Sweet Protection ser ogsa pa Skandinavia som sitt hjemmemarked, og satser pa a
etablere kleskolleksjonen her forst. Dette er det samme som de gjorde med hjelmene da de var

nye pa markedet.

Jeg kan imidlertid ta med at blant skikjererne gikk salget av jakker opp, mens det var en liten

nedgang i salg av bukser. Videre at forede jakker okte, foran soft - shell, Jakker i fleece okte
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ogsé. Tradisjonell skallbekledning gikk ned. Man betalte mer i fjor enn tidligere, slik at

okningen er relativt sett storre 1 dollar, enn 1 antall enheter. Innen snowboardbekledning var
det en liten nedgang i forhold til &ret for. Det betyr kanskje at Sweet ber arbeide videre med
tekstilene i kleskolleksjonen, for man fronter den aggressivt i USA. Sweet har ogsé en uttalt

malsetning om & fa en kleskolleksjon hvor man benytter flere typer tekstiler.

Sweets produktomrader - hjelmer

Ellers ser vi av rapporten at hjelmsalget sto for 6 % av kvantumet av tilleggsutstyr som ble
kjopt 1 fjor. Ser vi pd andelen malt 1 pengebelap, sto hjelmer for 17 % av omsetningen i
tilleggsutstyr. Det ble totalt solgt om lag 650 000 hjelmer til ski og snowboard i USA i fjor.
De ble omsatt for i overkant av 50,7 millioner dollar. Prisen kundene betalte for en hjelm va

stabile 1 spesialbutikker, muligens en liten nedgang, mens de gkte 1 kjedebutikkene. Bade

r

skibriller og solbriller tar ogsa inn en sterre andel 1 pengebeleop enn malt i antall enheter. Dette

er produkter Sweet diskuterer om de skal sette i produksjon. Det er imidlertid viktig & huske

nér en leser disse tallene at Sweet ikke produserer hjelmer til barn eller racing.

Rapporten viser ellers at det totalt sett var en oppgang i salget av produkter relatert til ski og

snowboard. Den understreker ogsé den sesongvariasjonen i salget som jeg beskrev tidligere

oppgaven.

i
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Hvor global er vinterportsindustrien?

McKinsey har med bakgrunn i faktorene diskutert ovenfor laget en modell for hvordan man

kan plassere sin industri i dette bildet.

Mange

grerng

dotel bkt kel

 mulimagondl - okl

F3 Mange
Fordeler ved /behov for lokal tilpasning

Figur 1: kategorisering av industrier

Fordeler ved global inte;

Kilde: T.Tinsley:”Interpreting the Drive toward Globalization.” Shaping effective Responses to the
Globalization Challenge. McKinsey, New York 1986.

Denne modellen klassifiserer ulike industrier inn 1 fire ulike kategorier. I et marked som
kategoriseres som lokalt er det i hovedsak nasjonale konkurrenter som opererer i markedet. Et
blokkert globalt marked er som regel dominert av lokale oligopol i hvert enkelt land. Disse
er godt beskyttet av regelverk som hindrer konkurranse fra utenlandske akterer. Vi ser gjerne
store endringer nar disse markedene apnes for konkurranse, da disse markedene ofte er
kjennetegnet av suboptimalisering (jamfer finans- og ikke minst
telekommunikasjonssektoren). Et marked er multinasjonalt nar det ikke innebzrer
(stordrifts-) fordeler ved & koordinere virksomheten pé internasjonal basis. I multinasjonale
markeder finner vi at lokale og multinasjonale selskap operer side om side, og at det en akter
foretar seg i1 et marked i liten grad pavirker konkurransesituasjonen i andre markeder. Dette
fordi de enkelte markedene i stor grad lever sine egne liv. Blokkerte globale og multinasjonale
industrier kalles i litteraturen for potensielt globale, siden endringer i rammevilkar kan apne
for at konkurransesituasjonen endrer seg. Disse rammevilkdrene kan ogsa endres i retning av
starre proteksjonisme. Den siste typen industri kalles global og er kjennetegnet ved at
markedene har utviklet seg til 4 bli gjensidig avhengige av hverandre. Dette inneberer at de

ulike akterene ser pa verden som ett marked, og det vil vaere viktig for disse at de er tilstede i
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de markedene som konkurrentene anser som sine primarmarkeder, slik at de kan komme med
mottiltak der hvor konkurrenten rammes hardest om denne opptrer aggressivt pa ens eget

hjemmemarked.

Mens man i lokale og multinasjonale markeder kan introdusere produkter uten a risikere a bli
overkjert i andre markeder man er inne i og faren for & bli overkjert” internasjonalt er relativt
liten, er globale markeder kjennetegnet av at man raskt méa introdusere sine produkter i alle
markeder, ellers vil konkurrentene overta produktideene og introdusere dem selv. Dette krever
at man er kostnadseffektiv og har et godt utviklet markedsnettverk slik at man kan utnytte
storskalafordeler. Vi ser derfor at det er viktig a analysere hvordan den industrien man

befinner seg i1 kan karakteriseres. Dette gjelder bade i dag, og i hvilken retning industrien er

pa veg.

To parallelle trender tilknyttet vintersportsindustrien og action sport.

For Sweet sin del synes jeg diskusjonen til na har vist at utstyrsprodusentene til
vintersportsindustrien som helhet opererer i et marked som trolig ligger tett opptil globalt. Vi
finner sveert store akterer i denne industrien, som Adidas, Nike, Quiksilver og Amer
Sportsgroup. Vi ser ogsa at de store aktarene 1 industrien er aktive i forhold til oppkjep og
konsolidering. De er godt etablert i flere land, og har for lenge siden tatt i bruk fordelene ved
masseproduksjon i lavkostland. Industriens og idrettens aktive bruk av media bidrar til &
skape globale stjerner av utgverne, og vi opplever en felles kultur innen actionsport pa tvers
av landegrensene. Dette bidrar ogsa til en felles mote, noe som forsterkes av at mange av
uteverne er unge, og dermed aktive Internet brukere. Vi ser at man kan utnytte
stordriftsfordeler innen bade produksjon og markedsfering. Man finner derfor igjen de samme
produktene, uten stort innslag av lokal tilpasning i de fleste geografiske markedene. Vi ser
ogsa at handelsbarrierer og tekniske krav og spesifikasjoner i liten grad er til hinder for en

internasjonal konkurranse.

Samtidig ser vi at for eksempel et selskap som Sweet har kunnet bygge seg opp i lapet av om
lag fem &r, med hovedfokus i Skandinavia. Vi ser stadig ogsa andre, i global malestokk sméa
bedrifter, komme til. Dette kan forklares av den stadige utviklingen innen actionsport. Vi ser
en rask utvikling av eksisterende idretter og en jevn flyt av helt nye idretter, som dermed
krever nytt og bedre utstyr. De etablerte akterene har slitt med & fange opp dette, og vi ser at

en hay andel av griinderne ogsé har veert eller er forgangsmenn innen idretten de produserer
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utstyr til. Ogséa de store akterene i bransjen understreket at segmentene i industrien ble

mindre, grunnet koblingen med livsstil.

I tillegg har jeg vist, gjennom avsnittet om generasjon Y, at kundene innen denne industrien er
opptatt av autentiske produkt og produsenter. Og det er gjerne de “originale” produsentene
som vinner pa denne holdningen. Verdens storste snowboardprodusent, Burton, har for
eksempel alltid brukt dette aktivt. De har, til tross for veksten, aldri ekspandert utover
snowboardmarkedet, og Israel m.fl. (2002) regner dette som en av Burtons store
suksessfaktorer. De viser ogsa til hvor vanskelig det har vaert for de store skifabrikkene i
ettertid & komme inn i stor skala pa snowboardmarkedet, siden de av brettkjorere ikke regnes
som “ekte”. Denne kulturen og holdningen hos kundene bidrar derfor til at 1 utgangspunktet
smi bedrifter kan etablere seg i markedet. Dette indikerer at vi ogsa finner egenskaper

tilknyttet et multinasjonalt marked innen denne industrien.

Er Sweet en nisjebedrift?

Karakteristikkene av de ulike markedsformene i figuren ovenfor ser ut til i liten grad & ta
hensyn til fenomenet med segmentering og nisjer. Besanko m.fl (2003) definerer en
nisjestrategi som en fokusert strategi som inkluderer at et firma enten tilbyr et begrenset
utvalg av produkt eller betjener et begrenset utvalg kunder. Bedriften kan ogsé folge begge

disse strategiene.

[ utgangspunktet kjenner man igjen Sweet her. Foruten det de kaller “branding produkter” er
produktene begrenset: hjelmer og enkelte varianter av kleer som egner seg til ski og
snowboard. Videre er designet og imaget knyttet til en spesiell type kunder; unge med
interesse for frikjoring og jibbing. Vi ser dermed at de med utgangspunkt i definisjonen ser ut
til & kunne vere en nisjeprodusent. At de har "fatt lov” til 4 etablere seg i Skandinavia tyder
ogsa pa at de er en nisjeprodusent. Et av argumentene teorien trekker fram for segmentering
er nettopp dette at man, fordi man er liten med et spesialisert produkt, kan etablere seg i et
marked uten at de dominerende akterene i bransjen finner det “bryet verdt” a sette inn harde

konkurransetiltak (Besanko m 1 2003).

P& den andre siden ser vi, til tross for Sweets avgrensing i produkt og malgruppe, at de
opererer i et sterkt voksende segment. At segmentet gker bidrar til ekt interesse fra store
akterer for a fa sin del av potten. Det forer ogsa til at ’kjerneuteveren”, som vi seinere skal se
at Sweet onsker a appellere til, blir en mindre andel av det totale markedet. Dette er ikke

negativt for Sweet, da teori omkring ”lead users” (Von Hippell, 1986) framholder at disse er
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trendsettere for det evrige kundesegmentet. En okning i segmentet vil ogsé gjerne fore til at
segmentet blir ”main stream”, og at derved kunder definert utenfor dagens malgruppe finner
produktene interessante. Det er mange tegn pd at actionsport generelt, og Sweets segment
spesielt gér i denne retningen. Sweet sier selv ... det har utviklet seg fra en liten
ungdomsbevegelse til et stort globalt marked” (Enberget, Sweet presentasjon 2005). Et
argument for dette synspunktet er hvordan skiprodusenten Kneissl, til tross et anslag om at
dette segmentet er omkring 5 % for deres vedkommende, anser frikjoringsnisjen som det
viktigste i forhold til markedsfering. Det begrunnes i at den vanlige “turist” sammenlikner seg
mer med frikjoring enn konkurransekjering (Ebbestad 26.11.2005). Et annet eksempel er
hvordan vanlige aviser stadig retter okt fokus mot denne typen aktivitet. Fortsatt er det lite
dekning av konkurranser malt opp mot tradisjonell idrett, men djupere artikler om actionsport
er stadig oftere pa trykk i dagspressen. Stadig oftere finner man ogsé utstyrstester i slike fora.
Slike tester skiller i mindre grad enn spesialbladene mellom utstyr til de ulike segmentene.
Dagbladet presenterte blant annet en test for jul hvor man testet hjelmer beregnet pé

konkurranse og frikjering om hverandre (Reppen 2005).

Alt 1 alt betyr dette at man skal vere forsiktig med for kategorisk & definere Sweet Protection
som en nisjeprodusent. Hvorvidt man ser pa seg selv som det ene eller det andre vil ha liten

betydning i det daglige, men kan ha betydning nar man skal behandle strategiske sporsmal.

Hvordan segmentere?

Uavhengig av om man anser Sweet som en nisjeprodusent er det viktig & vite litt om hvordan
man skal segmentere. Ved 4 segmentere kan man skape ekt verdi for kunden, og dermed
oppna et konkurransefortrinn.

Det finnes flere mater & betjene nisjer. Kundespesialisering er & spesialisere seg mot en viss
type kunder. Man produserer varer denne gruppen etterspor. Dette er jo hva Sweet Protection
gjor ndr de henvender seg til frikjoringssegmentet. I folge Besanko mfl. (2003) er en slik
satsing avhengig av at nisjeprodusenten klarer a skape en opplevd merverdi for disse kundene
relativt til det de far hos de produsentene som satser bredere. De produsentene som satser
“bredt” ma med andre ord lage sd generelle produkt at mélgruppen foler at det er mer & hente
andre steder, for at segmentering skal lenne seg. Dette var jo til dels situasjonen da Sweet
startet opp, og for en stor grad konkurrerte mot “tysk estetikk”. Sweets produkter har
egenskaper som luksusprodukter, og markedsforingsmessig faller de i stor grad samme med

denne typen produkt. Den opplevde merverdien for luksusprodukter gar mye pa “rett” merke,
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’riktig” design og dermed en folelse av status. For Sweet sitt vedkommende, kan det ogsa

veaere at ’den beste hjelmen” kan gi et fortrinn. I alle fall som unnskyldning for kjep.

Produktspesialisering er en annen metode & segmentere et marked pa. Her er tilbyderen
ekspert pd et lite omrade, eller produserer et spesielt, avgrenset produkt som potensielt har en
stor kundegruppe. Den gkonomiske logikken bak dette er & kunne hente skalafordeler i

produksjon, eller a stige raskt pa lerekurven for det produktet eller tjenesten man tilbyr.

Man har ogsa geografisk spesialisering, at man kun tilbyr produktet innenfor et avgrenset
geografisk omrade. Her kan man oppnd lokale skalafordeler, for eksempel i markedsfering
hvis man klarer & oppna en stor markedsandel lokalt. Det kan ogsé vere at konkurrenter synes
et omrade ligger for langt borte fra deres hovedmarked, slik at det blir for kostbart for dem
med full satsing. Man kan ogsa fa fotfeste fordi man kjenner lokale smaker og preferanser

bedre enn storre konkurrenter, og dermed kan skreddersy et produkt.

Et siste argument for segmentering er at man kan oppna stor lennsomhet ved & trenge ut
konkurrenter. Et segment kan vare sa lite at det kun er plass til fi tilbydere. Ved 4 spesialisere
seg kan man skyve vekk de mer generelle konkurrentene. Det finnes derfor flere eksempler pé
at akterer i smi nisjer, med lav etterspersel, oppnar monopol eller duopol, og har bedre
lennsomhet enn de selskapene som satser som en av mange i de store segmentene (Besanko

m.fl 2003).

Sweets Konkurrenter

Det begynner né a bli pa tide a trekke fram Sweets konkurrenter. Sweet har selv laget en
oversikt over de akterene de anser som sine viktigste konkurrenter innenfor segmentet hjelm
til ski og snowboard. De har her oppgitt hvilket segment konkurrentene hovedsaklig satser pa,
hvilket geografisk segment de satser i, Sweet sin oppfatning av konkurrenten som merkevare
relatert til Sweets segment, og et anslag pa konkurrentenes omsetning. At dette er Sweets
oppfatning ma understrekes. Merkevareanslagene, for eksempel, er dermed ikke begrunnet 1
undersegkelser, eller giennom metoder med verdsettelse av selskapene 1 forhold til eiendeler
eller lignende. Jeg synes likevel det er rett & gjengi denne oversikten her, siden den

signaliserer Sweets oppfatning av konkurrentene.
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Sweet har trukket fram disse akterene som sine viktigste konkurrenter:

Merke Segment Utbredelse Omsetning Sweets oppfatning av merke
Red Snowboard Verden $$$ 000

Giro Trad. Alpint/ Freeski/ Snowboard Verden $$$ ®000

Cebe Trad.alpint/ Freeski Europa $$ o0

ProTec Snowboard Verden $$$ ®00

Briko Tradisjonell Alpint Europa $$ o0

Carrera  Tradisjonell Alpint Verden $3% o0

Etto Tradisjonell Alpint Skandinavia $ L]

Boeri Tradisjonell Alpint Verden $$$ X ]

Sweet Freeski/ Snowboard Skandinavia $ X NN X ]

Figur 2: Sweets egen vurdering av konkurrentene

Na er det imidlertid slik at det 1 praksis er glidende overganger mellom disse segmentene.
Med det mener jeg at for eksempel bdde Red og ProTec selger hjelmer til frikjorere pd ski
ogsd, selv om de her er rangert som snowboardmerker. Ogsé merker karakterisert av Sweet a
henvende seg til det tradisjonelle alpinsegmentet selger hjelmer til frikjeringsmiljoet.

Ogsa oversikten over utbredelse mé leses med visse moderasjoner. De fleste aktarene pd
listen er representert over store deler av verden. Markedsandelen kan imidlertid veare liten 1
enkelte deler. Det er derfor Sweet har karakterisert seg selv som et firma utbredt i
Skandinavia, eller Briko til & omfatte Europa. Sweet sier det er vanskelig & finne informasjon
om konkurrenter som er til & stole pa. Jeg har selv erfart dette 1 arbeidet med oppgaven.
Selskapene selv oppgir ikke slik informasjon og ved sok pa databaser som hevder 4 sitte pa
denne informasjonen mangler gjerne den finansielle informasjonen. Man finner av og til
grove anslag, men oftest ikke noe. Et annet poeng er at de fleste av Sweets konkurrenter ogsa
har andre produkt og dekker andre marked og segment. Det har ikke lykkes meg a skille ut
hvor stor andel av konkurrentenes omsetning som kommer fra vintersportsmarkedet. Dette er

som vist ogsé inndelt i ulike segment, hvor Sweet kun er inne i et fatall av disse. Det er
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dermed mye uklart omkring konkurrentenes sterrelse og tyngde i Sweets segment. Jeg har
derfor valgt & ikke gjore noen forsek pé & sette konkurrentene inn 1 kakediagram eller
lignende for & avdekke markedsandeler og omsetning. Sweet selv har valgt & ikke bruke stor
energi pé sine konkurrenter, da de mener de far lite igjen for & bruke tid a ressurser for & finne

ut om dem. De velger & konsentrere seg om seg selv, og faktorer de kan pavirke.

Om de aktuelle konkurrentene.

R.E.D. ble stiftet i 1996, og er et datterselskap til Burton snowboards
(www.redprotection.com). De er dermed amerikanske. Men som nevnt, oppgir Burton ingen
data pd omsetning verken 1 penger eller antall solgte enheter. Deres norske importer omsatte i

2004 for ca 25 millioner NOK (www.ravninfo.com), noe som gir en pekepinn pé at dette er et

selskap med stor omsetning internasjonalt. RED produserer hjelmer og beskyttelse til
snowboard, freeskiing og skateboard. I felge Elling Balhald i Burton Norge / Planet Snow
regner imidlertid Burton med at hjelmen Red Skycap er verdens mest solgte snowboardhjelm
de siste ti arene. Den er imidlertid i et prissegment under Sweet, da den er i gruppen av
hjelmer som koster under 1000 kroner. Det ber ogsa nevnes at Burton har en enorm posisjon
som merkevare blant snowboardere (Isracl mfl. 2002), noe nok ogsa Red dermed nyter godt

av. Burton legger ikke skjul pa at Red er deres.

Giro er i folge Leisure Trends markedsleder i det amerikanske markedet innen sportshjelmer
til vinterbruk (www.giro.com), med en markedsandel pa nesten 38 %, og med 5 av sine
hjelmer inne pé topp ti-listen, over mest solgte hjelmer sesongen 2003-04. Giros importer i
Norge oppgir en markedsandel 1 USA pd 40 %. Selskapet ble stiftet i 1985, og var da rettet
mot sykkelmarkedet. De er basert i California, USA. Ellers er Giro en del av
hjelmprodusenten Bell, som er mest kjent for sykkelhjelmer. De har i folge databasen
Kompass (www.kompass.com) en omsetning pa om lag 25 000 000 USS. Av dette er det

imidlertid grunn til 4 anta at den sterste andelen kommer fra sykkelhjelmer.

Cebe er et fransk merke, grunnlagt i 1892. De er minst like kjent for sine briller til ulike
idretter, og er siden 1999 eid av det italienske konsernet Marcolin (www.cebe.com). Marcolin
er ogsa en brilleprodusent, men de retter seg mot mote (www.marcolin.com). Cebe har to
produksjonssteder 1 Frankrike, og om lag 200 ansatte. De produserer hjelmer, solbriller og
”goggles”. I Norge er nesten alt salget til Cebe innen frikjoringssegmentet. Kompass oppga
Cebes omsetning 1 2002 til & veere pd om lag 21 millioner Euro, og om lag 9 millioner av disse

stammet fra eksport. Jeg har imidlertid ikke funnet noe skille mellom briller og hjelmer.
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ProTec lager hjelmer til skate, sykkel (BMX), freeski, snowboard og vannsport. Alle innenfor

actionsportsegmentet (www.pro-tec.net). De nekter ved henvendelse & oppgi finansiell

informasjon.

Briko ble stiftet i 1985, og produserte sin forste frikjoringshjelm i &r 2000. de produserer
foruten hjelmer ogsa briller og ’goggles”, sportsklar, samt smurning og verktoy til

skipreparering. De har ogsa lisens til merket Arnette (www.briko.com ). Briko er italienske og

henvender seg til sykkelmarkedet forruten vintersportsmarkedet. Ogsa de nekter 4 svare pé

spersmal om omsetning og sterrelse.

Carrera og Boeri er ogsa italienske. Carrera er ogsa kjent for briller og goggles, mens Boeri

startet 1 1950 med a produsere sykkelhjelmer (www.boeri.com ). Kompass oppga at Boeri

31.12.2003 hadde 109 ansatte og en omsetning pa om lag 18,5 millioner Euro. Begge forsoker
a dekke alle segment, fra racing til frikjering og barnehjelmer. Carrera har dermed hjelmer i
prisklassen fra 5000 NOK til ca 3 — 400 NOK for de billigste barnehjelmene. Jeg har ikke

klart & skaffe tall pa deres omsetning.

Etto holder ogsa til i Norge, nermere bestemt i Kraderen (www.etto.no). Etto er opprinnelig
et svensk merke, men slo seg sammen med familiebedriften Hans Torgersen og Senn (HTS)
midt pa 1990-tallet. De produserer ogsa annet beskyttelsesutstyr, samt hjelmer til sykkel og
annen action sport. De omsetter for i overkant av 31 millioner NOK i 2003, men dette gikk

ned til 1 underkant av 19 millioner NOK 1 2004 (www.ravninfo.com). De produserer hjelmer

til alle segmentene innen ski, men er kjent for 4 vare store 1 Skandinavia pa barnehjelmer.

Etto har & ansatte.

Foruten disse konkurrerer Sweet ogsa med blant annet Leedom, Acerbid og Bula. Acerbid er
ogsa knyttet opp mot motorcross. Amerikanske Leedom ble stiftet i 1997. De er i liten grad
etablert 1 Norge og Sverige, men finnes 1 de fleste andre europeiske land. Bula ble opprettet i
Colorado i 1983, og har sa langt vert mer kjent for luer og fritidsklaer enn hardware. Salomon
og K2 lager ogsé hjelmer for salg (www.skihelmets.com). Bade Salomon og K2 er blant de
ledende merkevarene 1 multinasjonale konsern. De er imidlertid mer kjent som, og satser
tyngre pa, ski og brettproduksjon. Begge disse er nevnt i avsnittet om konsolidering 1
vinterportsindustrien, derfor gar jeg ikke videre inn pé disse. Tyske Uvex, og det over 100 ar
gamle merket Bolle, lager ogsa hjelmer, men begge disse fokuserer vel s& mye pa briller av

ulike slag (www.bolle.com, www.uvex.de).
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Vi har ogsé en norsk produsent til, Cronic. Dette er ogsa en relativ ny bedrift. Cronic knytter
seg opp mot snowboard/ frikjering, og har knyttet til seg snowboardprofilen Daniel Franck.
Selskapet er forelopig sé lite at de er registrert som enkeltmannsforetak (www.ravninfo.com).
Det finnes ogsé flere mindre produsenter, som er etablert kun i enkelte land, slik som Mivida,
Sun helmets eller Limar, som alle produseres i Italia. Disse gar jeg ikke inn pa. Man har ogsa
merker som Alpina. De har en stor markedsandel pé sportsbriller i Tyskland og selger ogsa

skihjelmer. De ekspanderer imidlertid 1 liten grad utover kjernemarkedet sitt.

Sertrekk og fellestrekk ved konkurrentene.

Av Sweets konkurrenter ser vi altsa at det er en god del fellestrekk som gér igjen. Carrera,
Bolle og Cebe har alle gatt fra solbriller til skibriller til skihjelmer. Videre har vi at en del av
konkurrentene opprinnelig produserte sykkelhjelmer og har utvidet produktportefeljen til ogsa
a inkludere vintersport (Giro, Boeri, Mivida). Vi har ogsé en geografisk fordeling verdt a
merke seg, Cebe og Bolle er fransk, Briko, Carrera og Boeri er italiensk. Vi har Giro, R.E.D.
og ProTec fra USA. Vi ser ogsé at de tyske merkene, Alpina og Uvex har ekspandert s lite,
og satser sa lite mot frikjeringssegmentet, at Sweet ikke regner dem blant sine hardeste

konkurrenter.

At Sweet mener at de amerikanske merkene er de som har de sterkeste merkevarene i forhold
til frikjoring og snowboard er ogsa verdt & merke seg. Dette er ogsé de merkene som i folge
Sweet i storst grad knytter seg til actionsportmiljeet. Bdde R.E.D. og ProTec, har i likhet med
Sweet ingen hjelmer som henvender seg til tradisjonelt alpint. Dette kan ogsa ha sammenheng
med at hjelmprodusentene fra Alpelandene er mer tradisjonelt orientert. Tradisjonell alpin star
fortsatt sterkt i Alpene, og de har en tradisjon og skikultur basert pa ’det gamle”. Jeg har
tidligere pekt pa at mye av utviklingen innen actionsport foregér i Nord-Amerika, og det er
kanskje naturlig at ogsé de fremste produsentene til segmentet finnes der. Dette kan kanskje
ogsé forklares gjennom symbolske og funksjonelle konsept, som jeg var inne pa i
innledningen. Etto er for eksempel den sterste aktoren i Norge, totalt sett. Imidlertid stammer
en stor del av denne markedsandelen fra salg av barnehjelmer. Fokuset for foreldre som
kjoper disse hjelmene er sikrest mulig hjelmer, men trolig til laveste mulig pris. Moteaspektet
er 1 mye mindre grad til stede hos en 5 aring, enn hos tendringer og unge voksne — Sweets
primare malgruppe. Jeg kommer tilbake til merkevarebygging senere, men i forhold til
kjerneutaveren Sweet forseker & na, hjelper det nok at de har konkurrenter med et noe annet

fokus.
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Hos Peter Holm, importer av blant annet Boeri og Carrera til Norge, regner de imidlertid
Sweet som den av akterene 1 Norge som tydeligst er definert som et frikjoringsmerke. Bade
disse og andre importerer, som Interpalza Sport (Giro), av merker med produkt som dekker
flere segment, sier at de ser pa frikjoringssegmentet som et av de viktigste segmentene knyttet
opp til markedsfering. De ser ogsa pa dette segmentet som viktig fordi dette er det segmentet
som tiltrekker ungdommen. Derfor mener de alle at det er viktig & vare representert her.
Imidlertid er det litt forskjell pd i hvor stor grad de satser pa dette segmentet. De nevner ogsa
at mote spilte en stor rolle, og nevner spesielt hvilket potensial dette har opp mot kvinner. De
mener at mote er mindre viktig blant voksne menn i 30 — 50 &ra sa lenge hjelmen ser grei nok
ut, og samtidig har andre viktige egenskaper som lav vekt og god ventilasjon. Dette er
segment de mener er vel sé store som det reine frikjoringssegmentet. Hos Peter Holm mener
de nok at dette er et vel sa viktige segment som frikjeringssegmentet for deres merker, slik at
frikjoring er viktig i forbindelse med markedsfering. Giros importer heller mer til at

segmentene er like viktige.

Ingen av de merkene Sweet har regnet opp, er blant de merkevarene som er knyttet til de aller
storste akterene 1 sportsindustrien, som Adidas eller Nike. Likevel betyr ikke dette at de har
lite ressurser. RED er for eksempel knyttet opp til Burton, som vel kanskje har et merkenavn
innen action sport som kun Oakley kan male seg mot (Israel m.f1.2002). Av alle disse

merkene er det Sweet som generelt ligger hoyest 1 pris innen Sweets segment.

Bekledning

Sweet har jo ogsa det siste aret begynt & lage bekledning til ski og snowboard. Dette er et
omrade de kommer til & satse mer og mer pa framover. Det har ogsd vart intensjonen fra dag
en & ekspandere fra hjelmproduksjon til andre produkt som beskytter mot elementene, og da
spesielt klaer. Forelapig har de satset pd skallbekledning. Dette er som de selv nevner noe som
treffer best her 1 Skandinavia. De begrunner valget med at en plass ma man starte, og at de ma
utnytte den kompetansen de har. Dette kommer jeg tilbake til. Poenget i dette avsnittet er at
Sweet derfor anser Norrena, inkludert deres merke og datterselskap WhiteOut som en av sine
storste konkurrenter pé klessiden. Norrena er en norsk familiebedrift, med om lag 100
millioner i omsetning, og 44 ansatte i fire land (www.norrena.com). Whiteout er et merke
som skal nd snowboard og frikjeringsmiljeet pd ski (www.whiteout.biz). De to andre Sweet
nevner er Burton (www.burton.com), og da spesielt kleskolleksjonene AK og Ronin, og
Volcom, som sine storste konkurrenter pa klessiden. Burton er den ledende

snowboardprodusenten i verden. Volcom fokuserer pa kler til surf, skateboard og snowboard.
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De er i dag registrert hos NASDAQ, og har de tre forste kvartalene i 2005 omsatt for om lag

116 millioner US$ (www.volcom.com).

Béde pa hjelmsiden, og nd pa klessiden ser vi at de Sweet regner som sine farligste
konkurrenter, er merkene som kommer fra snowboardindustrien, eller i storst grad forseker a

na dette markedet.
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Sweet Protection AS

Jeg vil her analysere Sweet Protection opp mot deres internasjonaliseringsevne. Som
utgangspunkt for hvilke moment som ber belyses har jeg benyttet Dollingers (2003) teori
omkring hva som ber vare med i en forretningsplan. En forretningsplan skal presentere
firmaet ovenfor investorer og andre interessenter, og disse er naturligvis interessert i & fa alle

deler av et selskap belyst. Dermed vil dette ogsd vaere et godt utgangspunkt for min analyse.

Bakgrunn og formal

Bakgrunn og formél ber veere med a for & forstd selskapet og dets muligheter. Derfor ber ogsé
en kjapp presentasjon av bedriftens historie veere med slik at leseren forstar hvor bedriften er i
prosessen med 4 bli en stabil bedrift. Den historiske oppsummeringen er spesielt viktig om
man er en bedrift med spesielle forstetrekksfordeler, slik at disse kommer tydelig fram. Denne
leder fram til dagens situasjon, hvor man fremhever hva man produserer, hvem man anser
som kundegruppe, teknologien man benytter og hvordan produktene nar kundene. Man ber
ogsa vise ogsad hvilke unike ressurser og unike egenskaper bedriften har, og hvordan disse

bidrar til 4 skape konkurransefordeler.

By riders for riders?

Sweet beskriver raskt sin historie som en utvikling fra lek og beinbrudd til et behov for litt
beskyttelse. Dette behovet for beskyttelse forte til oppstarten av selskapet. De er raske 1 denne
delen, og kommer raskt fram til dagens situasjon. I intervjuer de har gitt, blant annet til
Dagbladet (Sunde Kolderup 2005) og Dagens Neringsliv (2004) gar de nermere inn pa
bakgrunnen sin innen skikjoring og padling, og at de ikke var fornegd med eksisterende
utstyr. I forretningsplanen nevner de ikke dette. Der sier heller ikke noe om hvilket niva de
bedrev ’leken”. Jeg kjenner imidlertid noen av ”guttas” meritter, og spurte den gamle
verdensmesteren 1 telemark, Atle Enberget, om hvorfor de ikke gjorde "noe nummer” ut av
det? ”By riders, for riders” er et image selskaper som Burton, 4FRONT og til dels Armada har
satset mye pd. Det er vel ingen tvil om at ogséd Sweet Protection kunne kalt seg det med god
samvittighet. Atle Enberget svarte at det var en bevisst strategi a ikke framsta slik, da Sweet
syntes det begynte 4 bli vel mange by riders for riders” -selskaper i1 bransjen. Derfor folte
Sweet at kundene kunne ha problemer med 4 skille hvilke bedrifter som virkelig er by riders,

for riders”, og hvilke som kun benytter dette som en markedsforingsgimmick. I tillegg folte
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de at uteverne de har knyttet til seg er mer enn dyktige nok til & skape kredibilitet i

frikjorings- og elvepadlemiljoet. Sweet kaller dette miljoet for “kjernemiljoet”.

Samarbeid med ressurspersoner — Terje Hakonsen.

I og med at forretningsplanen gjerne henvender seg til investorer og andre som ikke er dirkete
involvert og har kjennskap til actionsport miljeet, passer de imidlertid pa & fa fram at de har
Terje Hdkonsen med pa laget. Terje Hakonsen har jeg beskrevet tidligere i oppgaven. Han er
kanskje et av de fa navnene “vanlige folk™ ogsa har hert om. At Terje Hakonsen er med er noe
som avisene gjerne trekker fram (Sunde Kolderup 2005, DN 2004), og det blir gjerne skrevet

pa en mate hvor hans navn brukes til & understreke Sweets kvalitet og potensial som bedrift.

I forhold til evrig markedsforing ut mot “kjernemiljoet” benyttes ikke Terje Hakonsen mer

enn de andre uteverne Sweet har knyttet til seg. Jeg kommer tilbake til dette senere.

Malgruppe
Markedet Sweet retter seg mot har jeg jo gitt en innfering om ovenfor, men deres egne,

kortfattede ord er som folger:

Malgruppe:

- ”Target” alder: 12 -> ikke lenger aktiv.

- Aktivitet: ski, snowboard, kajakk, surf, skate, kite & base...
- Kjennetegn: individualister, trendsettende, bevisste,

- Fellesnevner: Individualistaktiviteter 1 enorm vekst!

I den eldste presentasjonen (Enberget, Sweet presentasjon 2003) jeg har gatt gjennom har de
ogsa benyttet adjektivene “ekstreme”, “aktive”, first movers” som kjennetegn pa sine
kunder. Disse har de gatt bort fra. Det har nok litt med at de til dels dekkes inn av de
begrepene som de fortsatt bruker. Jeg har ikke diskutert dette med Sweet, men det kan ogsa ha

med & gjore at utviklingen er at "action sport” er i ferd med & bli mer og mer “mainstream”.
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Posisjon i markedet

Posisjonen sin beskriver de selv som god, malt opp mot rykte og anerkjennelse fra
kjernemiljoet: "Markedene viser stor interesse for produktene og merkevaren, og
ettersparselen er enorm. Sweet har i lopet av kort tid opparbeidet en meget god posisjon i de
markeder vi retter oss mot. Vi har en meget god status i kjernemiljoet, vare produkter er godt
anerkjente hos sluttbrukeren og vi blir ofte benyttet som et referansepunkt nér det gjelder

kvalitet, funksjon og design spesialisert mot vart segment.”

Hvorvidt de faktisk har en slik status i kjernemiljeene eller ikke finnes det fa data pa. Men
visse indikatorer finnes, som at de har svart hoy markedsandel innen kajakk i Norge. Jeg vet
ogsa ut 1 fra observasjon og samtaler at de har et meget godt rykte blant i frikjeringsmiljeet 1
Norge/Sverige pa ski. Grondal undersgkte dessuten dette i en diplomoppgave pa
Varehandelsheyskolen varen 2005. Denne oppgaven har respondenter fra et par nettsteder
som er mye brukt av utevere av action sport 1 Norge, og har dermed et noe smalt utvalg.

Deres undersgkelse viste likevel at 64 % er svaert godt fornegd, og 30 % godt fornegd med
Sweets design. For kvalitet er de tilsvarende tallene 61,8 % svert bra, og 25,9 % mener
kvaliteten er bra. Dette er jo de omradene Sweet selv sier de prioriterer i mélsetningen om &
vaere et design- og teknologidrevet selskap som er et referansepunkt i bransjen pa produkt, sett

1 forhold til kvalitet, funksjon og design.

Mal.

Jeg har jo gatt litt inn p&4 Sweets malsetninger i innledningen av oppgaven da jeg presenterte
bedriften. Jeg vil her gd nermere inn pa disse, og diskutere disse opp mot teorien. Denne
delen ber inneholde bade kortsiktige og langsiktige mdl. I tillegg ber man ha béde kvantitative
og kvalitative mal. Méalsetninger skal generelt vare krevende, men realistiske, slik at man har
noe a strekke seg etter. I forbindelse med forretningsplanen ber de i tillegg veere konsistente
med resten av planen og de finansielle rammene man opererer innenfor (Dollinger 2003).
Kotler og Blom (1999) mener man ber sette de skonomiske malene forst. Dette er gjerne
eiernes krav om avkastning pa kapitalen, pa kort og lang sikt. Deretter ber disse gkonomiske
maélene gi seg utslag i mal for markedsforing. Dette kan for eksempel vaere en viss
markedsandel, og for 4 nd denne markedsandelen mé s& og sa mange kjenne til bedriften.

Kravene som stilles til disse mélene er at de er konkrete og mélbare og gjelde for en viss
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tidsperiode. Man mé unngd motstridende mal. Videre sier Kotler og Blom at man ogsa ber
rangere malene hierarkisk, fra de viktigste til de mindre viktige malene. Tilslutt er det viktig

at mélene er oppnéelige, men krevende nok til at de stimulerer til innsats.

Formal

Sweet konkretiserer her formélet med bedriftens eksistens, som innledningen ledet fram til.
Sweets formél er & "utvikle, produsere, markedsfore og selge beskyttelsesutstyr for
actionsportmarkedet”. De definerer seg selv som et teknologi- og designdrevet selskap som

har som formal & beskytte menneskekroppen mot elementene”.

Som vi ser er dette en definisjon som &pner for et bredere produktspekter enn kun
hjelmproduksjon, som er det de startet opp med. Dette er bevisst fra Sweet sin side, da de helt
siden oppstarten har hatt ambisjoner om ogsa & produsere blant annet bekledning. De har ogsa
som et delmal at de skal vere kjent som et beskyttelsesselskap, ikke et ’hjelmselskap™ At
formélet inkluderer at de skal veare teknologi- og designdrevet understreker ogsd hva og hvor

fokuset skal ligge.

P& den andre siden trekker de ogsé inn aktivitetene de produserer utstyr til: ” Vi liker a kalle
vére “kjerneaktiviteter” ski, snowboard og elvepadling for lek. A leke er noe uetablert, hvor
aktivitet dyrkes for aktivitetens skyld. Bra utstyr skal forst og fremst forsterke og rendyrke
naturopplevelsen.”. Her ser vi at de ogsé trekker inn hvilken funksjon ustyret deres skal ha,

som tilrettelegger for positive opplevelser.

Sweet Protection foler ogsé at navnet "Sweet” dermed er et naturlig valg. De synes dette

signaliserer det imaget de er ute etter, og er en naturlig del av en helhet.

Visjon

Formalet leder fram til visjonen: ”Sweet skal innta posisjonen som det ledende
beskyttelsesselskapet innen global actionsport”. Med ledende referer ikke selskapet til
salgsvolum, men til ”et mél om & vere et referansepunkt nar det gjelder produkt og
merkevare.” Kotter (1996) definerer en visjon som et bilde av fremtiden, med implisitte eller
eksplisitte kommentarer pé hvorfor man skal etterstrebe denne framtiden. En god visjon skal
dekke tre viktige formal. En klargjering av retningen man ensker & fore bedriften forenkler og

gir en retning til de sma problemstillingene som dukker opp daglig. En god visjon virker ogsa

motiverende for de ansatte, og den koordinerer de ulike akterenes handlinger, da alle har et
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overordnet mél deres handlinger skal bidra til. Kotter sier ogsé at det er fare for at en visjon

kan bli for komplisert og uklar. Det synes jeg ikke man kan si om Sweets visjon.

Delmal

Sweet konkretiserer visjonen gjennom en rekke kortsiktige mal, som leder ut i et langsiktig

mél om 4 heste ekonomisk verdi fra en ledende posisjon gjennom offensive produktutvidelser

1 omrader med gode kalkyler. Disse kortsiktige mélene er delt inn i to grupper;

posisjoneringsmal, og mél som knytter seg til hvilken kjennskap og inntrykk malgruppen har

av Sweet. Sweet Protections delmal er som folger:

Sett 1 forhold til posisjonering:

e Produktene ma anerkjennes av sluttbrukere, profesjonelle kjorere og media som

best pd markedet.

e Vima vinne brorparten av medietestene vi deltar 1.

e Antall toppkjerere som ensker seg til virt team ma vere betydelige hoyere enn

antall plasser.

e Vimai inn pé alle sentrale arenaer”: TV, events, konkurranser og media.

e Vir distribusjon pa alle kontinenter mé reflektere vart overordnede méal. —top

stores at key locations”.

e Undersokelser skal vise at vi er globalt kjent som et protection-selskap, ikke et

hjelm-selskap.

e Vivil nd pull-effekter i markedet

Pa lengre sikt er det vart mal & heste ekonomisk verdi fra var ledende posisjon 1 offensive

produktutvidelser pd omrdder med svert gode kalkyler.

Sweet har ogsa utarbeidet enkelte kommunikasjonsmal:

o Kommunikasjonsmaél: Etablere Sweet som merkevare i malgruppens bevissthet.

e Oppmerksomhet: 90 % av den aktuelle malgruppen skal bli oppmerksom pa Sweets

eksistens (uten & nedvendigvis kunne si noe mer om selskapet).

e Kjennskap: 75 % av mélgruppen skal ha kjennskap til Sweet og vare produkter.
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e Posisjonering: 95 % av den aktuelle mélgruppen, med kjennskap, skal fole at Sweet

appellerer og har produkter som er attraktive for dem.

Mangel pa tidsaspekt og konkrete gkonomiske mal

Vi ser at de fleste av disse delmalene er konkrete og virker gjennomarbeidet. Vi vil ogsa se
ndr vi kommer til markedsforings- og distribusjonsstrategier, at de samsvarer med arbeidet
som gjares. Det som mangler i forhold til teorien er imidlertid tidsaspektet. Blant annet for &
virke motiverende, og gi Sweet noe a strekke seg etter burde de sagt noe om hvor lang tid de
skal bruke pa a nd disse malene. Av samme grunn kunne man ogsé gjort noen av delmélene
enda mer spesifikke. I mélet om & vinne brorparten av alle medietester, kunne man byttet dette
ut med et prosenttall, slik at man lettere kunne kontrollere om man nar malene. Den
okonomiske siden er ogsa lite vektlagt. @konomien nevnes kun i et mer langsiktig mal. Dette
langsiktige malet innebaerer at de stadig skal utvide produktportefeljen, men er ellers svaert

lite konkret.

Dollinger (2003) nevner ogsé at milesteiner man har oppnddd, samt milesteiner man ensker &
oppna ber trekkes fram. Man ber ogsa spesifisere nar man har planlagt & komme i disse
posisjonene. Som med de andre malene, har vi sett Sweet er lite konkrete i forhold til

tidsaspektet.

Produksjon og utvikling

Denne delen skal ta for seg de viktigste elementene knyttet til bedriftens forskning, utvikling
og produksjon. Vis de ulike stegene i produksjonsprosessen, og hvordan tid, penger og
ressurser fordeles til de ulike stegene. Vis hvor man finner kjernekompetanse 1 henhold til
ressursbasert teori, og vis eventuelle valg i forhold til “make or buy”. Dette er ogsé avsnittet

hvor bedriftens forhold og tiltak til kvalitet ber diskuteres (Dollinger, 2003).

I et marked med perfekt konkurranse kan man forvente at bedriftenes profitt konkurreres bort,
og kundene kaprer verdiskapningen. ”Regression to the mean” innebarer at man 1 det lange
lop kan forvente at under- eller overprestasjoner konvergerer til et gjennomsnitt. I felge
Mueller (1997) konverger prestasjoner som forventet, men de metes imidlertidig ikke
(Besanko mfl 2004). Vi observerer derfor at noen bedrifter er i stand til & tjene mer enn

gjennomsnittet over tid, selv 1 markeder med konkurranse. De har med andre ord et
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konkurransefortrinn (Jakobsen og Lien, 2001). Ressursperspektivet er en teoriretning innen
strategifaget som forseker & forklare nettopp dette (Colbjernsen, 2004). Ideen bak det
ressursbaserte perspektivet er at bedrifter er forskjellige med hensyn til hvilke ressurser de
besitter. Derfor varierer bedrifter med tanke pa hvilke aktiviteter de kan utfere godt. Det vil
derfor kunne vere rasjonelt for bedriftene a velge ulike posisjoner. I tillegg til heterogene
ressurser forutsetter teorien at noen ressurser ikke er imiterbare. Det vil si at konkurrenter ikke
er 1 stand til & utligne ressursforskjellen. P4 bakgrunn av dette forseker teorien a forklare
hvorfor bedrifter kan ha ulike optimale produktmarkedsposisjoner, og hvorfor bedrifter er
ulike med tanke pa innhold og sammensetning av de aktivitetene som utferes (Jakobsen og

Lien, 2001).

Ressurser kan defineres som alle faktorer bedriften kontrollerer som pavirker dens relative
evne til & iverksette produktmarkedsstrategier. Kapabiliteter er evnen til & utfere handlinger
som utnytter ressursene pa en effektiv mate (Colbjernsen, 2004). Ressursene og kapabilitetene
kan gi et varig konkurransefortrinn under de rette betingelsene. I folge Jacobsen og Lien er
det fem betingelser som ma vere til stede for at en ressurs skal vere kilde til
konkurransefortrinn: Den mé vare sjelden, viktig, ikke-imiterbar, mobiliserbar og
approprierbar.” (Jacobsen & Lien, 2001) At en ressurs er sjelden innebarer at konkurrenter
ikke har den aktuelle ressursen i lik mengde og kvalitet. Ressursen ma ogsa vere viktig i den
forstand at den ma spille en rolle kostnadsmessig eller inntektsmessig. Ressursen ma med
andre ord ha en stor effekt pa bedriftens kostnader, kundens betalingsvilje eller begge deler.
Videre ma det vere forholdsvis vanskelig for konkurrenter & kopiere eller erstatte ressursen
(ikke imiterbar), samtidig som den ber vare mobiliserbar. Man ma altsé klare & konvertere
ressursen til gkonomisk verdi. Approprierbarhet innebarer at det mé vere bedriften som sitter

igjen med den ekonomiske verdiskapningen (Jacobsen & Lien 2001).

Besanko et al (2004) benytter en tilsvarende kategorisering og understreker at ressurser og
kapabiliteter som skal gi et varig ekstraordinaert overskudd ma oppfylle tre betingelser; De mé
vare sjeldne, imperfekt mobile og ikke uten videre kunne kjopes opp av konkurrenter. Videre
mé de vare isolerbare og ikke lett kunne etterliknes. Under dette siste punktet faller legale
restriksjoner, og eksklusivitet i forhold til leveranderer og/eller kunder. I tilegg kommer
faktorer som “taus kunnskap, samt forstetrekksfordeler. Forstetrekksfordeler innebaerer
fordeler i forhold til leerekurve, renommé ved usikker informasjon hos kunder, byttekostnader,

nettverkseksternaliteter og hva som eventuelt blir standarden i markedet.
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Videre skiller man mellom generelle og spesifikke ressurser. ’Generelle ressurser er en
ressurs som taper lite 1 verdi etter som den anvendes i virksomheter som ligger stadig lenger
vekk fra den anvendelsen ressursen ble utviket i” (Jakobsen og Lien, 2001). Spesifikke
ressurser er ressurser som taper verdi raskt etter som avstanden til den opprinnelige

anvendelsen gker.

I forhold til kvalitet forholder Sweet seg som nevnt til CE og ASTM standarden. I tillegg har
de egne kvalitetskrav. Sweet trakk hgsten 2004 tilbake hjelmene sine av modellen Trooper.
De understreket da, og det kom ogsa fram gjennom redaksjonell omtale (www.friflyt.no), at
hjelmene var godkjent av CE og ASTM, men at de ikke var holdt mél i forhold til Sweets
egne kvalitetskrav. Atle Enberget har i samtale (18.7.05) sagt at Sweet skal vaere
produktdrevet, og vokse organisk. Dette har sammenheng med fokuset pa kvalitet, og hvordan
Sweet anser evnen til & utvikle innovativ design, samtidig som produktene har god
funksjonalitet og kvalitet som kanskje den viktigste av sine spesifikke ressurser. Alle
utmerkelsene Sweet har fétt for sine produkter er med 4 understreker dette omrédets som

deres kanskje viktigste ressurs.

Sweet folger opp ved at de anser design og merkevarebyggingen som klare fokus omréader, og
at produksjonen 1 stadig storre grad vil bli satt ut til steder hvor de mener & finne den beste
kombinasjonen av kvalitet, teknologi og pris. De anser med andre ord produksjonen som en
generell ressurs, som de til en viss grad kan sette ut til andre. Dette er en prosess som er i
gang, og kun et fatall av Sweets kjerneprodukter vil bli produsert i Trysil framover. |
oyeblikket er produksjonen organisert slik: Hjelmene har norsk opprinnelse, og settes sammen
1 Sweets lokaler 1 Trysil. Komponentene til hjelmene hentes og produseres imidlertid 1 flere
land; Norge, Sverige, Finland, Portugal, England, Kina og Taiwan. Klerne kommer
hovedsakelig fra Kina, og luer og panneband produseres i Sverige. Alt designes i Trysil. De

viser 1 presentasjonen ogsa fram bilder av kontor- og produksjonslokalene i Trysil.

Dessuten ser Sweet behovet for bade utvikling av eksisterende produktomrader og & ga inn pa
nye produktomrader. Sweet onsker & hoste verdien av den solide posisjonen deres
innarbeidede produkter har. Dette onsker de & gjore gjennom & lansere flere produkter
tilpasset hoyere volum og bedre profittmarginer. Dette vil de gjore gjennom & utvikle
hardware- linjen ved & introdusere nye hjelmmodeller og ryggbeskyttelse. I tillegg vil de
legge stort fokus pé kleskolleksjonen. Som nevnt er dette skalbekledning, med stor appell i
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det Skandinaviske markedet. Det er samtidig i Skandinavia at Sweet selv mener & ha fatt et
forfeste. A introdusere en kolleksjon med den type klar som selger her, vil da vare en god
méte & utnytte posisjonen sin. Siden de forsiktig jobber seg inn pd det amerikanske markedet,
kan de ha hardware linjen i fokus der, samt selge skallbekledning til de som liker det. Sweet
kan derved utvide kleskolleksjonen med softshell, og andre materialer som er 1 skuddet” i

USA samtidig som de opparbeider seg en posisjon gjennom hardware-linjen.

I tillegg ser Sweet muligheten til & utvide produktportefoeljen. Dette omfatter mer av hva man
trenger nar man er pa ski eller brett. Ideer og skisser de jobber med her er for eksempel
utvikling av ’goggles” og solbriller. Dette har vi sett at flere av deres konkurrenter er store pa,
slik at de 1 s fall vil mete igjen mange av de samme konkurrentene her. Sweet ser ogsé for
seg muligheten for & ga inn i nye, raskt voksende segment innen “actionsport familien”. Et
omréde de her ser for seg er freeride- og utforsykling. Dette er en del av actionsportmarkedet
som har vert i stor vekst i de siste arene, og 1 sommer kom det forste norske spesialbladet for
denne typen sykling. Det som i forste rekke er aktuelt vil veere hjelmer rettet mot denne typen
sykling. De viser 1 den nye presentasjonen modeller de jobber med inn mot disse nye
segmentene. Dette er imidlertid fortsatt pa skissestadiet, og Sweet har ikke vedtatt hva som
eventuelt skal produseres av dette. Teorien er noe delt omkring fordeler og ulemper ved
alternativene ”goggles” og sykkelhjelm. Solberg (1999) hevder at det er en fordel & utvide
portefoljen i1 et marked hvor man er etablert, noe som taler for googles til ski og
snebrettmarkedet. Keller (1993) skriver imidlertid at dersom det nye produktet likner det
eksisterende kjerneproduktet, er det starre sjanse for at konsumenten evaluerer det nye
produktet opp mot det inntrykket det gamle produktet har gitt. Hvis det nye produktet likner
lite pa de gamle, vil konsumenter i mindre grad ta hensyn til de eksisterende produktene nér
de danner seg et inntrykk av det nye produktet. I og med at Sweet har et s godt rykte for sine
hjelmer taler dette for & introdusere sykkelhjelmer. Det herer ogsd med her at Sweet er opptatt
av ikke & framstd som et hjelm selskap”, men som et beskyttelsesselskap”. Det er ogsa et

element som ma vurderes.

Fordeling av ressurser til produksjon og utvikling er pa siden av oppgavens innhold. Kort kan
jeg imidlertid si at Sweet som regel setter av en sum til design og produktutvikling som de er
neye med holde seg innenfor. Sweet fokuserer pa design og utseende, funksjon og at
produktene skal téle visse kvalitetskrav. Kvalitetskrav kan ga pé belastning de skal téle, krav

til vekt eller andre egenskaper. Deretter finner Sweet de materialene som kreves for 4 oppna
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dette. Tilslutt ser de hva enhetskostnaden per produkt ender opp pa, og setter sé prisen tilslutt.

Dette ser vi er et litt annet utgangspunkt enn Target Costing/Value Engineering perspektivet.

Markedsanalyse

Dette har jeg gatt gjennom i den delen av oppgaven som gikk pé utviklingstrekk ved
industrien. Jeg tenkte likevel & her kort vise noen av Sweets kommentarer til markedet. De
seier selv at markedet Sweet opererer 1 har utviklet seg fra & vare noe i nerheten av en
ungdomsbevegelse pa 1980-tallet til & bli et globalt stort, voksende marked med stor
kjopekraft. Det har vert en enorm utvikling i antallet utevere innen disse idrettene. Sweet sier
dette om kjepegruppen sin: "Mange foler at de kollektive innordningsmekanismene som
gjelder i lagidretter som fotball, hockey og handball er gammeldags og begrensende. I de
“nye” idrettene finner mange friheten. Man kan gjere som man vil. Det finnes verken trenere
(til neds veiledere eller forbilder) eller tidspunkter (kanskje forsiktige anmodninger).” De sier
videre at selv om dette kan virke kaotisk, serlig 1 forbindelse med konkurransene, har det

tydelig appell til ungdom.

De understreker dette med enkelte markedstall, og legger til at beskyttelsesutstyr er blitt en
mer akseptert del av utstyret. Salget av produkter under kategorien beskyttelse” ekte med
120 % pa det amerikanske markedet i 2003-04 sesongen, og stadig flere land vurderer &

innfere pdbud om hjelm 1 alpinanlegg for vise aldersgrupper.

Sweet har ogsd med en konkurrentanalyse. Den har jeg vist til ovenfor. Det jeg ikke nevnte
der, er hvordan de bruker merket Oakley som malestokk pa hva de kan oppnd. Oakley
produserte opprinnelig briller og goggles, men nd ogsa kler og annet tilbeher til de fleste
idrettene innunder “actionsportparaplyen”. Sweet mener selv a vere svart sterke pa merke,
men de har liten omsetning og utbredelse. Sweets analyse tar kun for seg hovedkonkurrenter
pa hjelm/beskyttelse. De tar ikke for seg klar. Siden ytterbekledningen primaert skal selge i
Skandinavia, er imidlertid blant annet Norske Norrena nevnt av Sweet som en

hovedkonkurrent. Disse er ellers behandlet 1 avsnittet ’Sweets konkurrenter”.
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Markedsfgring

Markedsferingsplanen skal henge sammen med det gvrige arbeidet til bedriften. Det skal ga
klart fram hvilket image man ensker & fronte, og hvordan dette henger sammen med egne
produkts styrker, og eventuelt konkurrentenes svakheter. Det bar ogsé vises hvilke praktiske

tiltak som er knyttet til dette (Dollinger 2003).

@nsker & na “’lead users” innen actionsport - core is more.

Sweets markedsstrategi er & nd “’kjernen” (core) av i markedet hvor de opererer. Dette vil pa
mange mater tilsvare det man 1 litteraturen kaller ”lead users”. En lead user” er definert som
en kunde eller bruker, hvor dennes nivarende (sterke) behov vil bli generelle behov 1
markedet om noen méneder eller noen ar (Hippell, 1986). I folge teorien er "lead users”
viktige fordi de foler seg familieere med forhold som ligger et sted i framtiden for den ”jevne”
forbruker innenfor et segment. Man kan derfor knytte til seg ’lead users”, og bruke disse som
et ”laboratorium” for lesninger man ensker & kommersialisere i1 framtiden. I tillegg forseker
gjerne “lead users” & dekke behov naverende produkt bare til dels dekker. De er derfor ofte
en ressurs opp mot bade nye produkter eller funksjoner, sa vel som designmessig. ’Lead
users” innen action sport er gjerne de fremste utoverne. Grensene og nivaet pé idrettene
utvikles innen disse idrettene i stort tempo, dermed flyttes stadig grensene for hva man ensker
at utstyret skal vaere med pa. Det er derfor svert vanlig at de uteverne som er pa ’team”
kommer med innspill, og er med og utvikler produktene. Sweet benytter seg ogsa av ’sine”

utgvere pa denne maten.

I sin introduksjon til analysen av konkurrenter og markedsposisjon bruker Sweet slagordet
’core is more”. Bakgrunnen er at Sweet mener at alle har idoler og forbilder de ser opp til, og
at dette spesielt kjennetegner de ’nye actionidrettene”. Tanken er da at ved & plassere en
merkevare hos referanseutgveren (core) vil man automatisk fa innpass og aksept i det store,
brede markedet (more). Dette inneberer ikke en motstand mot & vokse og bli store, men at
veien til vekst gir gjennom innpass 1 kjernemiljoet (core markedet). Som nevnt tidligere i
oppgaven er det flere av de mindre akterene i bransjen som er opptatt av & framsta som

”core”.

Denne grunntanken om at ”’core is more” har vi allerede sett 1 enkelte av malsetningene til
Sweet, og den kommer ogsa igjen i markedsforingsstrategien. Vi ser med andre ord at de er

konsistente med tanke pa hvordan markedsferingsplanene henger sammen med de andre
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momentene forretningsplanen tar opp; malsetning, distribusjon, og som vi skal se ogsa den
finansielle siden. Ut fra kjennetegnene pa markedet og méalgruppen mener Sweet at stikkord
som troverdighet, forankring og tilherighet er nedvendig for & lykkes. Sweet folger derfor to

overordnede strategier som de kaller ”Inside out” og ”"Robin Hood”.

Inside Out og Robin Hood

“Inside Out” — strategien gar pd at Sweet ikke skal kjope seg troverdighet eller synlighet
(outside in”). Sweet skal heller skaffe seg troverdighet ved at produktene “sitter pa de rette

hodene”, og dukker opp pé de riktige arenaene. Denne strategien innebarer mer praktisk:

= Ingenting skal kjopes

= Kredibilitet og troverdighet i kjernemiljoene

* Det beste og mest appellerende produktene

= Etselektivt "profil” team

= Symbolsk eierskap hos teammedlemmer

* Positiv redaksjonell dekning fremfor selvskryt i annonser
= Word of mouth — gode skussmaél fra referanseuteveren.

= En posisjon skal bygges pé unike verdier; produkt, distribusjon og kommunikasjon.

”Robin Hood” strategien er begrunnet i hvordan utviklingen innen bransjen/action sport —
idretten har gatt fra at produsentene var smé, pa samme alder og i samme okonomiske
posisjon som kundene. I dag har enkelte akterer vokst seg svart store. Sweet opplever at
“avstanden til kundene blir stor og empati blir arroganse. Svart mange kunder, distributerer
og butikker er lei av & bli diktert sortiment og kampanjer.” I forhold til teorien om & bygge pa
egne styrker og konkurrentenes svakheter, ser vi at Sweet her har en strategi godt tilpasset

deres situasjon og sterrelse.

Actionsport har pd mange miter vaert ansett som litt opprersk. Derfor ser vi paralleller til
denne oppfatningen innen utviklingen av idrettene ogsd. Uteverne vil 1 stor grad bestemme
selv. Den sterste snowboardprofilen gjennom tidene, Terje Hikonsen, boikottet OL da
snowboard kom pé programmet i Nagano i 1998. Han syntes ikke OL gikk sammen med
snowboardfilosofien (www.burton.com). Vi ser det ogsa gjennom at stadig flere konkurranser

har en form der uteverne demmer hverandre, og selv karer vinneren.
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Sweet legger ikke i dette en motvilje mot & bli store, men foler de kan utnytte misneyen med
konsolideringen og monopoliseringen i markedet gjennom det de kaller en "Robin Hood”

strategi:

= Kanytte allianser med produsenter i samme posisjon
* Velge distribusjon -partnere etter samme modell

= Velge team -kjorere med uavhengig sponsorprofil
= Stette uavhengige events med hoy profil

e Fremsté som liten og eksklusiv.

Uteverteam — viktig del av markedsfgringen innen action sport

Dette forer naturlig frem til Sweets utgverteam og nettverk. A ha egne team med utovere er
noe alle selskapene i bransjen har, og bruker mye ressurser pa. Sweet sier at a ha gode
representanter gjennom et profilert team er avgjerende for & oppna troverdighet 1 markedet, da
et godt team gjerne blir ansett som en bekreftelse pd at produktene er gode. Samtidig ser vi at
de kjente merkene bruker enorme summer pa markedsfering av sine profiler og dermed sine
merkevarer. Det er derfor en hard og kostbar kamp & ha de sterste navnene. Frode Grenvold
er sponsorsjef 1 Sweets konkurrent Whiteout, og sier 1 intervju med Friflyt ”vi mister folk hele
tiden. De store merkevarene kommer og kjoper” (Waage Nilsen, 2005). Dette er nok ogsa et
problem for Sweet, da de ikke har de store finansielle ressursene. Et annet problem de har
nevnt er at mange av de store profilene de har sponset med hjelmer allerede har avtaler pa
klesfronten (Enberget 18.7. 2005). Da nd Sweet introduserer klar, vil de selvfolgelig at

uteverne deres ogsa skal bruke klaerne. Dette vil nok likevel kun vere et forbigdende problem.

Sweet har knyttet til seg Terje Hakonsen. Han er blant de virkelig store uteverne innen global
actionsport gjennom tidene. Hakonsen er aksjoner og bidrar aktivt til utviklingen av
selskapet. Han er 1 tillegg en utever investorer og andre utenom “bransjen” kjenner til, Sweet
bruker ogsa navnet hans aktivt i den sammenhengen. I tillegg til Terje Hakonsen har Sweet
knyttet til seg flere utevere som er blant de fremste profilene innen Sweets markeder. For de
fleste gjelder dette ogsé 1 global sammenheng. Disse benyttes i reklame ut mot mélgruppen og
de fleste presenteres pd Sweets hjemmeside. I tillegg til disse stotter Sweet flere utovere pa
nasjonalt og internasjonalt niva innen sine respektive idretter. Karlsen (2002) skriver at
sponsing skal vaere en malgrupperettet kommunikasjon, og at det derfor ”er mélgruppens

oppfatninger og verdier som mé vare avgjerende for de begivenhetene man velger a stotte”.
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Han skriver ogsé at sponsing virker godt mot marked hvor andre kommunikasjonsmetoder er
vanskelige. Actionsportmarkedet er et eksempel pé det, da man “er nedt” til & se at gode
utevere bruker produktet for & tro at det holder mal. Sponsing av utevere bidrar ogsa pa

’kred” -kontoen, bade til utever og selskap.

Et problem med denne Robin Hood strategien kan vare, som vi sé forrige vinter, da
Sweetsponsede Niklas Kalstom ikke fikk kjore X-Games, som kanskje er sesongens storste
“new-school” skikonkurranse. Han var regnet som god nok sportslig, men kjorer for "feil”
sponsorer. Kalstrom kjerer for det nye nisjeskimerket 4FRNT (Lovaas, 2005). Na vokser
4FRNT sé det spers om han blir utestengt i 2006... I tillegg har vi nevnt hvordan de store

profilene gjerne “er dyre i drift”.

Et annet potensielt problem er at siden uteverne knyttes til Sweet vil folk assosiere Sweet med
disse uteverne. En slik sekunder merkeassosiasjon (Keller 1993) er selvfolgelig grunnen til at
uteverne blir sponset av Sweet i utgangspunktet, men det medferer ogsa at Sweets rykte ogsa
kan skades om noen av Sweets profiler ikke “oppferer seg”. Sweets beste vern mot uheldige
episoder er 4 kjenne uteverne de plukker, slik at de vet hva de star for. At Sweets
uteverkontakt er sa aktiv i bade ski- og padlemiljoet er en styrke i forhold til denne

problemstillingen.

Styrker og svakheter ved markedsfgringsstrategiene

Et annet problem er selvfalgelig at “word of mouth”, og redaksjonell omtale tar tid. Spesielt i
forhold til markedsintroduksjon. Imidlertid har Sweet liten finansiell styrke. Denne strategien
er billigere enn massive kampanjer. I tillegg har vi sett tidligere 1 oppgaven (generasjon y) at
kundegruppen er opptatt av kredibilitet, og image. “Keep it real”. Derfor er "word of mouth”
strategien veldig effektiv hvis den forst slér til. I Norge tyder mye pa at den har gjort det
Grondal (2005) finner at om lag 90 % av deres respondenter mener at Sweet har stor aksept 1
miljoet og et kult merkenavn. Videre mener om lag 85 % at de er innovative over
gjennomsnittet. Alt dette tyder pd at strategien har fungert. "Word of mouth” kan gi mindre
synlighet i markedet enn mer massive markedsferingskampanjer. Andelen som synes Sweet
er synlige 1 markedet er ogsa lavere enn de andre tallene. Om lag 65 % synes Sweet er gode

pa profilering. Robin Hood tar ogsé for seg distribusjon. Dette kommer jeg tilbake til.

Sweet sier ogsd at de skal knytte allianser med produsenter i samme posisjon. De sier selv

dette om sine alianser: ”Vi har veldig mange samarbeidspartnere rundt om, men i forste rekke

70



gjelder dette pa marked og salg. Nettverk er avgjerende, langt viktigere enn
kapital!”(Enberget 22.9.2005).

Teorien omtaler ogsd hvordan produktene ogsd mé folge opp imaget bedriften signaliserer.
Imaget er jo ogsa avhengig av andre faktorer, blant annet teamet, distribusjon og pris. Om
produktene skal felge opp, ma kravene til design, funksjonalitet og kvalitet ogsa vare oppfylt.
At Sweet har fatt dette til understrekes av at i begrunnelsen for at Trooper hjelmen fikk
hedersprisen for norsk design 1 2005 star folgende: ” Hjelmene fremhever kjerneverdiene i

merkevaren” (www.norskdesign.no).

Hvordan skjer dette i praksis?

Na er det likevel ikke slik at Sweet ikke benytter annonser og lignende De setter imidlertid
ikke opp et markedsforingsbudsjett hvert ar, og ser hva de fér for pengene. Maten Sweet
arbeider pa er at de setter seg ned og gdr gjennom hvilke events de ber vare representert ved.
De ser pd hvilke magasin de ber annonsere 1, og da hvilke nummer av disse som er aktuelle.
De vurderer ogsé om det finnes andre kanaler hvor de ber markere seg, for eksempel
nettsider. Etter at Sweet har bestemt seg for hvor de ber synliggjeres, ser de etter hva dette vil
koste dem, og bestemmer sa hva de kan vaere med pé (Enberget 18.7.2005). Dette henger
sammen med deres onske om & vokse organisk, og at markedsforingsaktivitetene skal ga

gjennom driften.

Sweets prispolitikk

Prispolitikken en bedrift forer bor henge sammen med det imaget de ellers forsgker & fronte
(Dollinger 2003). Om prispolitikken sier Sweet at de vil ligge hoyt 1 pris pa kjerneprodukt,
fordi de beste produktene koster mest. Og Sweet skal ha de beste produktene. Keller (1993)
trekker fram at konsumenter regner hoy pris som et av de sterkeste sekundare signalene om
hoy kvalitet. Imidlertid har ikke Sweet noe uttalt mil om & ligge hayest i pris. De har likevel
vert (1 serklasse med Rooster) produsenten med de hoyeste prisene nér det gjelder hjelmer.
Ytterbekledning ligger ikke over det prisnivaet de konkurrentene de nevner ligger pa. Det er
likevel mulig & finne billigere ytterbekledning enn Sweet sine produkt... Prissettingen er som
folger: produkt — materiale/egenskaper — pris. Til tross for denne grunnfilosofien, har Sweet
likevel et snev av strategisk prissetting. Ved lanseringen av Trooper hjelmene sa de for
eksempel at det ikke var hjelmer pa markedet som dekket intervallet mellom deres egen

Rooster hjelm, i Norge er prisen 2250,-, og en av konkurrentenes hjelmer til ca 1200 kroner.

71



De valgte derfor & dekke dette gapet selv, med & prise Trooper Halfcut og Fullcut til
henholdsvis 1500 og 1600 kroner.

Distribusjonsstrategi

Sweet mener de har oppnddd troverdighet og har bygd opp en merkevare gjennom unike
produkter. De mener ogsa at distribusjonsstrategien gjennom salgsnettverket har bidratt til
dette. Denne strategien inneberer at Sweet bare selges 1 de beste butikkene som spesialiserer
seg mot markedet Sweet retter seg mot. Dette begrunnes med at mélgruppen identifiserer seg
med de spesialiserte butikkene, og at det derved er her Sweet har storst mulighet til & forankre
seg hos malgruppen. Sweet gnsker derfor prioritering pé lokasjon, og & vare representert ved
kjerneomradene forst. Dette gjelder 1 praksis ved at Sweet forst lanserer produkter ved de
ledende ski- og snowboarddestinasjonene. Dette er en klar prioritering fra Sweet sin side nar

de gér inn i nye geografiske omrader.

Denne distribusjonsstrategien finner vi ogsa igjen i Roobin Hood strategien. Sweet sier de
ikke har opplevd problemer med & fa innpass 1 butikker. Dette tror de selv henger sammen
med kvaliteten pa produktene, og at Sweet er anerkjent i miljoet. Strategien med & vaere
selektiv pa butikk har fert til at de ikke er blitt et “kjedemerke”. I Norge kan jeg illustrere det
med at du finner Sweet i enkelte Intersportbutikker, men ikke alle. Du finner ikke Sweet hos

G-sport, som har et darligere image generelt i Norge.

Park mfl. (1986) sier at for merker med symbolske konsept, slik som Sweet, vil en begrenset
distribusjon til omréder kun frekventert i stor grad av kjernemarkedet vil vaere et viktig
virkemiddel sammen med hey pris for & understreke kundenes folelse av identifisering og
tilherighet til en ’eksklusiv” gruppe. At Sweets produkter gjennom denne
distribusjonsstrategien ikke lett blir allemannseie er derfor viktig for at de skal opprettholde

statusen 1 markedet i fremtiden.

Solberg (1999) sier at et velutviklet markedsnettverk er en av forutsetningene for en vellykket
internasjonaliseringsprosess. Vurderingen av markedsnettverket og hvordan dette nettverket
leder bedriften til de rette kundene er av avgjerende betydning ved fastsettelse av bedriftens

internasjonaliseringsevne.

Reint praktisk har Sweet organisert distribusjonen gjennom agent i Osterrike og Frankrike. I

Nord-Amerika har de opprettet et Sweet Incorporated, som kjeper tjenester av en agent. |
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Sveits gar Sweet gjennom importer. Fordeler og ulemper med de ulike

representasjonsformene vil jeg komme tilbake til.

Sweet viser 1 presentasjonen 2005 hvilke destinasjoner og byer de anser som nekkelsteder 1

Skandinavia, og hvor de har etablert internasjonale pilotbutikker.

Salgsprognose

Sweet lar dette munne ut i en prognose pa salg. I prognosen skiller de mellom tre faser; i
eksportfase 1 og 2 anslar de gjennomsnittlig salg per butikk til & vaere henholdsvis 50 000
NOK og 75 000 NOK. I fase 3, som tilsvarer Skandinavia, anslar de gjennomsnittssalg pr
butikk til & vaere 100 000 NOK. Omsetningen kommer da fram ved at Sweet multipliserer opp
gjennomsnittsomsetningen pr butikk med antallet butikker. I folge dette anslaget hdper Sweet
a omsette for 32,5 millioner NOK i 2008. N4 er kanskje dette anslaget noe i overkant i
utgangspunktet. Saerlig det antallet butikker som kreves. I tillegg har jeg fatt inntrykk av at
dette er prognoser som Sweet 1 storre grad bruker til presentasjoner, enn som et overordnet
mal, som de virkelig ensker a na. Sweet understreker stadig at malet er & vokse organisk. De
onsker ikke & "stresse” vekstraten. Jeg sier ikke her at de ikke ensker vekst, for det jobber de
for hver dag, og anser som nedvendig. P4 grunn av at de matte trekke Trooper hjelmene
tilbake i fjor, regner imidlertid Sweet med at de er satt et ar tilbake 1 forhold til
ekspansjonsplanene, og da spesielt i forhold til arbeidet med det Nordamerikanske markedet.
Tilbaketrekkingen av hjelmene medferte bade lavere omsetning enn planlagt, og et negativt

resultat 1 2004.

Finansielle planer

Salgsprognosen virker som overgangen mellom markedsferings og den finansielle delen av
forretningsplanen. Denne delen av planen er til for & vise mulige investorer hvilke tall de

forholder seg til, og er samtidig den finansielle planen bedriftens ledere holder seg til.

Dersom bedriften har en finansiell historie, skal den vises. Videre skal den nyopprettede
bedriften presentere anslag pa inntekter/utgifter (regnskapsmessig), kontantstremmer og
forventet balanse for om lag fem ar framover. Bedriften ber kommentere grunner til
eventuelle svingninger i inntekt, eksempel pé dette er om markedet er sesongbetont. De ber

ogsé utarbeide “break-even” analyser. Bedriftens finansielle ressurser ma ogsa med. Hvilke
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ressurser sitter bedriften pa nd? Hva kreves framover, hva skal pengene benyttes til og

hvordan skal de betales tilbake?

Den finansielle strategien skal bestd av to komponenter. Det forste er kilder til finansiering og
hvordan disse skal midlene skal benyttes. Hvilken type, og eventuell miks av finansiering ser
griinderen for seg, og hvordan skal disse, sammen med midler fra operasjonen brukes; ployes
tilbake 1 selskapet for videre vekst, eller skal de benyttes til utbetaling av utbytte. Den andre
komponenten bestér av interne kontroll og overvakingssystem. Hvordan sikrer bedriften
kontroll pa inntekter og kostnader; hvilke regnskapsrutiner har bedriften? Hvem er ekstern

revisor (Dollinger 2003)?

I forhold til konkurrentene er nok skonomien Sweets svakeste punkt. Sweet er ikke en del av
et konsern, og har dermed ikke noe morselskap i ryggen. De fleste av Sweets konkurrenter er
som vi har sett enten relativt godt etablert, eller har etablerte firma i ryggen i storre grad enn

Sweet. De har dermed storre gkonomisk handlefrihet.

Sweet har som mal, og regnet i sommer med, at omsetningen i 2005 skal bli om lag 10
millioner NOK. Sweet har dermed vokst jevnt og trutt siden oppstaten 1 mai 2000. Sweet gikk
1 overskudd for ferste gang 1 2003. Etter finansielle poster satt de da igjen med 35 000 kr av
en omsetning pd om lag 4,3 millioner. For 2004 var forventningen en omsetning pa om lag 7
millioner kr. Dessverre folte Sweet at de matte trekke tilbake Trooper hjelmene. Dette gjaldt
1900 hjelmer. Sweet regner med at de tapte rundt 1000 kroner per hjelm de trakk tilbake
(Enberget 18.7.2005). Driftsinntektene stoppet dermed pd omtrent 5,7 millioner kroner, og
etter finanspostene satt Sweet igjen med et underskudd pa omtrent 920 000 kroner. Sweet fikk
rettet opp egenkapitalen etter 2004, men har dermed ikke noen ekonomiske ressurser a sette
av til for eksempel markedsarbeid i Nord- Amerika. Sweets finansielle historie, til og med

2004 vil vere vedlagt oppgaven.

Sweets fordeling av inntekter er som felger. I 2005 vil om lag 50 % av inntekten komme fra
utlandet. Sweet definerer Skandinavia som sitt hjemmemarked, og rundt 60 % av inntektene
kommer herifra. Fordelingen av inntekt fra de to segmentene sommer (padling) og vinter er
om lag 40/60 1 faver vinter. Her forventer Sweet at inntektene fra vintersegmentet vil utgjore
80 % av inntektene i lopet av to til tre sesonger. 12005 vil 70 % av inntekten komme fra
hardware (hjelmer), men dette er ogsa en andel Sweet forventer vil endre seg i lopet av to til

tre sesonger.

74



Organisasjon og ledelse.

I folge Dollinger (2003) ber man vise et organisasjonskart som viser hvilke negkkelpersoner
som er 1 hvilke posisjoner. Menneskelige ressurser regnes som stadig viktigere, derfor er dette
et viktig moment. Hva disse har gjort for, deres rolle og hvorfor nettopp disse er valgt. Dette
gjelder ogsa styret. Dernest bar man beskrive bedriftens grunnleggende politikk og
malsetninger i forhold til menneskelige ressurser og ledelse. Dette géar pa alt fra antall ansatte

nd, og hva som forventes 1 framtida, til hvordan disse folges opp og beleonnes.

Antall ansatte 1 Sweet har steget jevnt og trutt siden oppstarten. I folge Bronneysund registeret
hadde Sweet en ansatt i ar 2000, de hadde 2 aret etter. I 2002 gkte dette til 5, mens de var
nede i 4 12003. I dag har de 7 ansatte i faste stillinger. Alle de fem som startet opp selskapet
er ansatte 1 dag. Sweet oppgir ikke noen spesiell personalpolitikk, noe som vel er naturlig nar
de kun har sju ansatte. En av styrkene til de ansatte 1 Sweet er at de selv er, eller har vert,
svert aktive 1 ski og padlemiljeet. De kjenner “kjernen” i miljoet svart godt, og kan dermed
fange opp trender og knytte til seg de uteverne de foler sitter pa de rette egenskapene i forhold
til Sweets behov. Uteverkontakt Martinsen er selv 1 verdenstoppen i elvepadling, og blant
Norges hissigste frikjorere pé ski. Enberget sier selv i intervjuer at han omtrent gikk rett fra
bakken til kontoret. De regner ogsé selv dette kjennskapet til miljeet som en suksessfaktor: ” -
Jeg har laert business «the hard way». Hvis vi ikke hadde veert ute og lekt i bakken og elva,
hadde det aldri gatt bra” (Sunde Kolderup 2005). De nevner derfor beliggenheten 1 Trysil 1
samme &ndedrag. Pa spersmal om de ikke taper pa & vare langt unna Oslo, og utenlandske
marked svarer Enberget slik: ” - Det er heller en fordel. Nar vi skal teste ut noe nytt, kan vi
dra rett ut i elva eller pa fjellet. Jeg tror ikke vi hadde blitt s& bra hvis vi bodde 1 byen” (Sunde
Kolderup 2005).

Denne mangelen pa erfaring fra neringslivet kan imidlertid 1 enkelte situasjoner vare en
svakhet. Alle gjor av og til nybegynnerfeil, og det at ingen av Sweets ansatte har erfaring fra
tidligere internasjonaliseringsprosesser i andre selskap, kan fore til at Sweet gjor feil de ellers

kunne unngétt, eller bruker energien feil i enkelte situasjoner.

Stale Moller har vaert mye omtalt i norske media nd i starten av desember 2005, i forbindelse
med at Sweet fikk to stykker "Hedersprisen for God Design” den 5. desember. Han har
designet produktene sammen med Marianne Abry i Abry Design. Marianne Abry satt selv i

Sweets forste styre, og er datteren til Sweets styreformann. Sé vidt jeg har forstatt er det
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likevel Mgller som har det overordnede ansvaret for Sweets design. At Sweet har fatt
utmerkelser for nesten alle hjelmer de har produsert, og nd ogsa for kleskolleksjonen

Crusader, antyder vel at Moller ikke er helt pd "luggefore”. ..

Sweets styre bestar av styreleder Emil Abry. Han er mannen bak Abry Design, og i folge
Grete Kobro 1 Norsk Designrad, har han en egen evne til & plukke opp flinke designstudenter
(Skjevesland 2005). I folge Abry Designs egen skrytebrosjyre, har Abry Design deltatt i
Sweet helt siden etableringen. Abry Design er anerkjente her til lands, og har en stor
kundeliste. Dollinger (2003) fremhever at man ma vise hvilke selskaper man samarbeider
med, og hvordan dette samarbeidet styrker bedriften. Videre bestér styret per 1 dag av Bernt

Amdahl, Henning Andersen, Stéle N. Moller og Reto Lamm.
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Internasjonaliseringsprosessen og merkevarebygging

For en bedrift som Sweet er merkevarebygging og image avgjorende for & lykkes 1
markedet. En merkevare kan defineres som et navn, begrep, tegn, symbol, design eller
kombinasjoner av disse som benyttes for & identifisere de varer og tjenester som tilbys
av en bedrift eller en gruppe av bedrifter, og for & differensiere dem fra de varer og
tjenester som leveres av andre bedrifter”. (Kotler 1994, s. 442). Utviklingen av Sweet
som merkevare vil virke som inngangsbarriere for konkurrenter, vaere med & binde
kunder til Sweet, i et marked med ellers minimale inngangs og utgangsbarrierer. Aaker
(1991, s 7) understreker dette gjennom & understreke hvordan et merke signaliserer til
kunden kilden ved produktet, og beskytter bade kunden og produsenten mot
konkurrenter som kunne tenkes & produsere produkter og tjenester som er identiske”. En
sterk merkevare skal dermed over tid styrke posisjonen i markedet og medfere hoyere
lennsomhet (Park mfl. 1986). Jeg har tidligere i oppgaven definert et merkes image som
kundens oppfatninger av merket avspeilet gjennom de assosiasjoner merket frembringer
(Keller 1993). Kundens oppfatning av et merkes image skapes av alle aktiviteter knyttet
til merket (Park.mf1.1986).

I folge Keller (1993) er det flere fordeler om man klarer & etablere et positivt image.
Man kan ta heyere priser, og man blir mindre utsatt for priselastisitet. Spesielt om
kundene utvikler en positiv holdning til merket. Keller (1993) definerer kunders
holdninger til merket (brand attitudes) som kundens overordnede evaluering av merket.
Dette er faktoren som former utgangspunktet for kundens “oppfersel” mot merket.
Dersom denne er positiv, er kundene gjerne villige til & betale en hoyere pris. Et positivt
image medforer ogsa gjerne at kundene investerer energi og innsats for a fa tak i
produktet. Kundens bevissthet omkring merket, som er definert som kundens evne til &
gjenkjenne merket under ulike forhold (Keller 1993), og merkets image pavirker ogsa
effekten man har av markedsferingsaktiviteter. Jeg diskuterer mer inngdende Sweets
posisjon nedenfor, men at de i Skandinavia har heyere etterspersel enn tilbud, til tross

for sin heye pris, indikerer at de gjor mye rett i merkevarebyggingen her hjemme.

Kundenes funksjonelle og symbolske behov.

I forbindelse med etableringen i1 utemarkeder, vil Sweet mete utfordringen 1 & styre”

merkevaren 1 de ulike fasene av bedriftens etablering. Som nevnt i innledningen til

77



oppgaven star ogsd Sweet ovenfor en avveining ved at produktene deres skal dekke
funksjonelle behov hos kunden, mens de i like stor grad benyttes av kundene til & dekke

symbolske behov. Dette har stor betydning for hvordan Sweet skal ga fram.

Park mfl.(1986) nevner at flere merker kan ligge i skjeringspunktet mellom & dekke
funksjonelle og symbolske behov hos kunden. I innledningen har vi sett at dette er
Sweets situasjon. Det er imidlertid flere argument for & satse pa & dekke kun det ene
konseptet ved oppbygging av merkets image. For det forste krever de to konseptene
ulike posisjoneringsstrategier pa lang sikt. Mens produkt som laser funksjonelle behov
forst og fremst ma markedsfere produktets evne til & lose konsumentens problem,
inneberer dekning av symbolske behov & dekke kundenes enske om & signalisere
livsstil og gruppetilherighet. Keller (1993) sier at konsumenten benytter produktet til &
dekke symbolske behov i sarlig grad nér produktet er ”sosialt synlig” og er et typisk
”badge” -produkt, man skilter tilherighet og eget image. Sweets produkter er som vist i

stor grad slike produkter.

En miks av de to konseptene vil medfere okt konkurranse, da man vil konkurrere med
bade de merkene som har et rent funksjonelt konsept, sa vel som de med symbolsk
konsept og de som forsgker 4 nd begge grupper.

Om Sweet onsker & opprettholde imaget i kjernemiljoene, lar dette seg pa sikt vanskelig
kombinere med en bredere satsing mot massemarkedene.

Vi ser dette gjennom at en del av Sweets konkurrenter ogsé forsgker a dekke
funksjonelle behov. Sweet har for eksempel konkurrenter som ogsa produserer billige

barnehjelmer. De ferreste av disse konkurrentene oppfattes som “kule” i kjernemiljoet.

Det siste argumentet gar pa at det vil bli vanskeligere & sende konsumentene et tydelig
signal omkring imaget bedriften ensker & signalisere, noe som vil medfere gkte
kostnader til posisjonering i markedet (Park mfl. 1986). Dette understrekes av Keller
(1993) som er opptatt av at det ma vere samsvar og kongruens mellom de signalene et
merke sender ut for at det skal bygges et sterkt image. Vi har sett at Sweet er tydelige
her, bade gjennom selektiv distribusjon og selektiv utvelgelse av
markedsforingsaktiviteter. De signaliserer imidlertid til en viss grad at de dekker
funksjonelle behov gjennom & fremheve at produktene benyttet i produksjonen av

hjelmene skiller seg fra ”standard” materialene i hjelmproduksjon. Samtidig er de flinke
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til & fa fram at disse materialene ellers benyttes til produksjon av jagerfly eller Formel 1
biler. Dette er produkter som er eksklusive og derved gir de rette assosiasjoner, samt at
de samtidig far kunden til 4 tenke at produktet har hey kvalitet. Fremheving av priser de
har vunnet for design og kvalitet bidrar ogsa her. Dette er viktig, da de faerreste er sd
arlige overfor seg selv at de innremmer at de kjoper et produkt for statusen sin skyld. I
tilegg er god kvalitet og innovativ design nedvendig for at deres "word of mouth”

strategi skal fungere.

Det er viktig at ogsé bedriftens ressurser og omgivelsene Sweet opererer i tas med 1
betraktningen av hvilket konsept man ensker & satse pd. Dette taler i Sweets tilfelle ogsa
for det symbolske konseptet, da de ikke har produksjonskapasitet til & masseprodusere
hjelmer i en lavere prisklasse. At Sweet samtidig med etableringen ute holder pd med
oppbyggingen av bedriften taler for "word of mouth” strategien ogsa internasjonalt. En
slik strategi forer gjerne til en noe langsommere vekst enn massive kampanjer, men det
gir en liten bedrift som Sweet tid til & bli kjent med markedene de opererer 1, samt

bygge ut produksjonskapasiteten.

Posisjon og utfordring i Skandinavia

Vi har sett flere eksempler pa at Grondal (2005) har funnet at Sweet er i ferd med & etablere et
solid fundament som merkevare her i Norge. De far ogsa overméte mye skryt pa ulike
nordiske internettsider hvor brukerne av sidene selv legger inn kommentarer omkring ulike

produkt (www.freeride.nu, www.friflyt.no). At Sweet, til tross for markedets hoyeste priser,

har hayere etterspersel enn produksjon tyder pa at de er godt i gang med 4 etablere seg som en
merkevare her 1 Skandinavia. I folge Park mfl. (1986) er det viktig at Sweet 1 den etablerte
fasen de har oppnadd i Skandinavia pd ettersporselssiden markedsferer bade til segment de
onsker a na, og segment de ikke ensker & nd. De mé imidlertid styre tilbudet, slik at kun ’de
rette” kundene fér tak i produktet. Denne strategien er kjent som “market shielding” i
litteraturen. Annonser 1 ski og snowboardmagasin, samt at ’de rette” uteverne blir filmet og
fotografert med Sweet produkter, medferer en bred markedsfering 1 forhold til miljeene. Vi
har sett at Sweet har en selektiv distribusjonsstrategi og hoye priser. Dette bidrar til &
begrense antallet brukere. Jeg har i forbindelse med oppgaven hatt samtaler med aktive
skikjerere som har uttalt ”jeg ser pd meg selv som en ”"Sweetkunde” - jeg har bare ikke rad til

produktene deres akkurat na”. Utsagn som dette tyder vel pa at Sweet gjor noe rett méalt opp
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mot “market shielding” strategien. Det er ogsa “’kjent” i frikjeringsmiljeet i Norge at Sweet
har strammet inn hvilke utevere de stetter med utstyr. Om Sweet virkelig har gjort det eller
ikke, er en annen sak, men at slike rykter verserer 1 miljoet bidrar ogsa til 4 opprettholde

imaget som eksklusivt.

Park mfl. (1986) understreker videre at det er viktig & overvake bruken av produktet blant de
kundegruppene man egentlig ikke ensker & na. Dette for & beholde merkets image og status
over tid. Dette kan bli en utfordring for Sweet, i det frikjoring pa ski og snowboard i sterre og
storre grad blir en “mainstream” -aktivitet. Vi har i det siste sett blant annet forbrukertester av
ski hjelmer 1 vanlige dagsaviser, som har resultert i testvinnere som man nok ikke ville fatt 1 et
reint ski eller actionsport magasin (Reppen 2005). Vi har ogsd sett at det dukker opp flere og
flere konkurrenter. Keller (1993) sier at dersom et merke blir sterkt koblet til en
produktkategori, som Sweet til dels er opp mot hjelmer, er en av ”bakdelene” ved dette imaget
at kundene kan bli forvirret av konkurrenters kampanjer, og blande merkene sammen. Det kan
fore til at de evaluerer et merke som svakere enn de ellers ville gjort, og at
markedsforingstiltak har darligere effekt enn de kunne hatt. Det kan derfor vare at Sweets
mélsetting om & henvende seg til ’kjernen” blir enda viktigere i framtida. Man kan i enda
storre grad enn i dag f et snev av at visse produkter er ’in”, og det vil derfor vere svaert
viktig for Sweet a holde seg blant disse. Navnet ”Sweet” bidrar ogsé her. I alle fall 1 marked
hvor engelsk er andresprak, vil trolig fa utenom malgruppen vare kjent med
’slangbetydningen” av navnet. Dermed kan ogsé navnevalget virke positivt med pa & skille de
to gruppene. Park mfl.(1986) nevner at & legge inn sprakbarrierer for utenforstdende kan vere

et tiltak for & skille kundegrupper.

Videre sier Keller (1993) at de na er inne i en fase hvor de ber spille pa posisjonen
merkenavnet har, og introdusere nye produkt. Sweet er oppmerksomme pa dette og sier:
”Sweet Protection har allerede etablert en solid posisjon med sine innarbeidede produkter. Det
er derfor viktig at man hester verdien av dette ved & lansere flere produkter tilpasset hoyere
volumer og bedre marginer” (Enberget, presentasjon 2005). Vi har sett at de i ar for fullt har
kommet med en kleskolleksjon i Skandinavia, og at de her ser ut til & utnytte mulighetene de
har fétt gjennom suksessen med hjelmene. Samtidig ser vi at de i ar tilbyr begrensede utvalg
av bdde klaer og tilbehor til Trooper hjelmene. Dette bidrar ogsa til & opprettholde
eksklusiviteten. Det er som nevnt tidligere ogsa viktig at de nye produktene har hoy kvalitet,

Park mfl (1986) skriver at det er viktig at de nye produktene linkes til de gamle produktene.
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Man skal oppna “image bundling”, slik at man framstar med et felles image utad. Sweets
priser for kleskolleksjonen bidrar til & understreke at ogsé arets nye produkter har hay kvalitet,
og Sweets overordnede image er diskutert i avsnittet ovenfor.

Sweet’s utfordring i1 forbindelse med eksporten er & oppna en tilsvarende posisjon

internasjonalt som de har oppnadd her hjemme.

Etablering og styring av selskapets image i utemarked.

Park mfl. (1986) drefter hvordan merkevaren ber styres gjennom hele produktets levetid. I
introduksjonsfasen skal man etablere et image og en posisjon samtidig som man entrer
markedet. Dette er Sweets situasjon i USA og Canada. Man velger posisjon ut fra det imaget
man ensker & oppna. Det er to hovedoppgaver 1 denne fasen, kommunikasjon av imaget og
transaksjonsrelaterte oppgaver. Det siste er operative oppgaver for i praksis a fa tilgang til
markedet. Det er viktig at disse to henger sammen, da de er i et interaktivt forhold til
hverandre. Kundens assosiasjoner til merket henger like mye sammen med settingen de finner
merkevaren, som hva merket selv forsgker & signalisere gjennom ulike reklamefremstet. Vi
ser igjen at Sweets distribusjonsstrategi samsvarer godt med hva teorien predikerer at de ber
gjore. Det er ogsé viktig at denne fasen benyttes som et utgangspunkt for de neste fasene i

produktenes livssyklus.

For Sweet vil det derved vare viktig at de har agenten med pa dette. En agent formidler salg i
eksporterens navn, og for dens regning (Solberg 1999). Det er for eksempel viktig at agenten
ikke faller for fristelsen til & gi store rabatter pa Sweets produkt for a fa et fotfeste 1 markedet,
samt gket kortsiktig profitt, ndr Sweet i den etablerte fasen ensker & framstd som et selskap
med "high-end” produkter for kjerneuteverne i evre prisklasse. Dette er ogsé viktig for & gi
Sweet tid til & vokse “organisk”, som de er opptatt av. Hoye priser og begrensede utvalg, vil
gi Sweet tid til gradvis & tilpasse produksjonen til nye volumkrav. Hoy pris er ogsé viktig
fordi forbrukere tillegger produkt med hey pris god kvalitet. Det er derfor et viktig signal om
kvaliteten pad Sweets produkter. Det er ogsé viktig at agenten er inneforstitt med hvilke
trender som gjelder i actionsportmiljoet spesielt, og i markedet generelt, slik at Sweet unngar
a komme 1 “feil” butikker, eller sponse “feil” utevere. Sweet selv er godt fornegd med
agenten sin 1 Nord Amerika, og s lenge de opprettholder et tett samarbeid, ber de klare &
kontrollere profilen sin ogsa der. Sweet har som nevnt ogsé forsekt & legge inn “’langsiktige

gulretter” 1 kontrakten, noe som vil gi agenten videre incentiv til & "spille pa lag”.
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Ogsa i forhold til imaget er det viktig at Sweet har en viss kontroll med hva konkurrentene
gjor. Sweet har til na ikke hatt problemer med & fi innpass 1 butikker. De tror selv det henger
sammen med at uteverne har ensket produktene deres, slik at butikkene vanskelig har kunnet
si nei. Det er et eksempel pa at Sweets gode image har forenklet de operative aktivitetene. |
USA er de forelopig ikke sé kjente blant uteverne, slik at det kan vaere lettere for konkurrenter
”a presse” butikkene til & gi dem enerett eller gunstigere vareplassering. USA og Canada er
ogsa hjemmemarked for en del av Sweets viktigste konkurrenter. Solberg (1999) pépeker at
det er sannsynlig at konkurrenter setter inn sterre ressurser for & holde posisjonen i prioriterte
markeder og hjemmemarkeder. Det kan derfor vere at Sweet meter storre motstand her enn, i
forste rekke 1 Skandinavia, og 1 resten av Europa. I Sweets strategiplan ”Robin Hood”, ser vi

at Sweet er oppmerksomme péd denne problemstillingen, og forseker & utnytte den til sin

fordel.

Siden Sweet i forste rekke satser i Skandinavia med kleskolleksjonen né det forste aret, er det
ogsd viktig at det imaget Sweet bygger gjennom hjelmene 1 USA gjor en produktutvidelse
enkel ogséd der. Sweet selv er veldig opptatt at de ikke skal vere kjent kun som et
“hjelmselskap”. Det er viktig at Sweets representant i Nord Amerika er innforstatt med dette,
for i folge Park mfl. (1986) er et av de viktige momentene i etableringsfasen at det imaget
som bygges da kan viderefores 1 de mer etablerte fasene, hvor man gjerne utnytter merket til 4

komme med flere produkter.

Kilder til merkevareassosiasjoner.

Et siste moment i diskusjonen omkring Sweets merkevarebygging er hvilke kilder som danner
bakgrunnen for merkets image. A selv se og teste produkt skaper sterkere assosiasjoner og
oppfatninger om merket enn informasjon fra selskapet eller andre kilder, inkludert ”word of

mouth” (Keller 1993).

Vi har ogséd sekundare merkeassosiasjoner (Keller 1993). Dette benytter Sweet seg av. Et
slikt signal er for eksempel at kunder antar at hey pris betyr at produktet har god kvalitet.
Dermed er det viktig at Sweet holder seg 1 gvre prissjikt. En annen slik assosiasjon er at
generell oppfatning om bedriften spiller over pa de ulike produktene. Vi har tidligere sett at
det er ”Sweet” som er merkevaren, slik at denne effekten kan tenkes a vaere sterk for Sweets
vedkommende. Vi har en lignende effekt gjennom “country of origin”. Denne effekten har jeg
nevnt 1 diskusjonen omkring Sweets produksjon og utvikling. Jeg har ogsa nevnt at Sweet er

selektive 1 valg av butikker. Dette er viktig, da distribusjonskanalen ogsé pédvirker kundenes
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oppfatning av merket. Vi har ogsa at tilknytning til ulike arrangement og events kan skape
merkeassosiasjoner. Dette er Sweet oppmerksomme pa. Foruten & sta bak sin egen
konkurranse, Sweet Rumble, er dette noe de tenker gjennom som et virkemiddel 1
markedsforingen. Til slutt nevner Keller (1993) at kjente personer har denne effekten. Dette er
jo 1 forste rekke en av begrunnelsene for & sponse utevere. Disse utgverne benyttes ut mot
’kjernekunden”, mens Terje Hékonsen 1 tillegg benyttes ut mot andre akterer. "Word of

mouth”, som Sweet er opptatt av, vil 1 praksis virke som en variant av dette siste punktet.

Jeg har diskutert disse punktene i andre sammenhenger i oppgaven. Derfor drefter jeg ikke
disse faktorene pé nytt, men generelt har Sweet et svaert bevist forhold til bruken av slike

”sekundere merkevareassosiasjoner”.
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Bedriftens Internasjonaliseringsevne

Internasjonal bedriftskultur kan defineres som det sett av holdninger og erfaringer som preger
bedriftens internasjonale engasjement. (Solberg, 1999, s 163) Disse holdningene og
erfaringene avgjor 1 hvilken grad bedriften er rustet til & meote internasjonal konkurranse, og
vil veere med & utvikle den gode eksportsirkelen. I analysen av hva som leder til en
internasjonal bedriftskultur finnes det motstridende forklaringer i litteraturen, men det er
enighet i forskningen om at en internasjonal bedriftskultur eker med ekende internasjonalt
engasjement og at internasjonalisering skjer sprangvis. Fra Solberg (1999) har vi at bedriftens

internasjonale bedriftskultur kan analyseres ved a belyse to forhold:

- objektiv maling av internasjonaliseringsprosessen i forhold til bedriftens
eksportavhengighet, investeringer i utlandet og ulike former for markedsengasjement.
- Kuvalitativ vurdering av bedriftskulturen, blant annet sett opp mot “den gode

eksportsirkelen”.

Innledningsvis ser vi at de har en har en stor andel av omsetning fra utemarkedet, med en
omsetningsandel pd omtrent 50 % fra utlandet. 60 % av totalomsetningen stammer fra
Skandinavia. Videre viser historien at de har gatt sprangvis fram. De startet med utvalgte
butikker pé skisteder og i byer med tilknytning til skisteder. De har ogséd gradvis utvidet
portefoeljen av land de er representert i. Dette er en bevisst distribusjonsstrategi fra Sweet sin

side:

Vi ensker kun & vare representert ved de beste butikkene spesialisert mot vart marked. Vart
kjernemarked vil alltid identifisere seg med de spesialiserte butikkene, og det er her vi har
best mulighet til & forankre Sweet hos malgruppen. En god profil i miljeet er avgjerende, dette
inneberer ogsé en prioritering pa lokasjon. Vi gnsker & vare representert i kjerneomradene
forst, eksempelvis ved de ledende ski- og snowboarddestinasjoner. Dette er en klar

prioritering ved lansering 1 nye markeder.” (Enberget, Sweet presentasjon 2005).

Jeg vil i det folgende diskutere hvorvidt Sweet pa denne méten har oppnadd en internasjonal
bedriftskultur. Dette kan avdekkes ved a belyse motiv og kompetanse. Dermed kan vi se om
man finner igjen de trekkene som kjennetegner vellykede eksporterer ogsa hos Sweet. Dette
kan oppsummeres i modellen ”den gode eksportsirkelen”. Tilslutt vil jeg se om vi finner

resultater av dette gjennom markedsandeler og markedsnettverk.
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Motiv for eksport

Blant de faktorene som ligger til grunn for internasjonaliseringskulturen i bedriften er
motivene for eksport. Lee og Brasch (1978) skiller mellom interne og eksterne stimuli eller
motiv for internasjonalisering. Eksterne motiv er faktorer som forespersler, konkurransepress
eller darlige tider i hjemmemarkedet. Internt motivert internasjonalisering gar pa det som
kalles Penroses drivkrefter. Penrose (1959) sier at bedrifter generelt sett vil seke mot internt
generert vekst ut fra patrykk fra ulike deler av organisasjonen. Dette patrykket ligger ogsa bak
internasjonal ekspansjon og kan stammer eksempelvis fra enske om uttesting av nye ideer

eller om bedre ressursutnyttelse i organisasjonen.

Solberg (1998) fant at motivene blant norske eksporterer for eksport endrer seg over tid. I
begynnelsen er de hovedsaklige operative, mens de etter hvert i starre grad blir strategiske.
Solberg (1999) fant ogsa at norske bedrifter forst og fremst engasjerer seg internasjonalt ut fra
lennsomhetsmotiv, og at de finner internasjonalisering spennende. Denne utviklingen i hvilke
motiv som ligger til grunn for internasjonaliseringen stammer fra at

internasjonaliseringsprosessen er en lareprosess.

Operative motiv.

Operative motiv er motiv som samsvarer med Lee og Brasch eksterne motiv. Det innebarer at
man ber tenke ngye gjennom om eksport virkelig er til bedriftens beste. Det kan for eksempel
tenkes at en forespersel om en tilfeldig ordre kommer “’pé tvers” av bedriftens egentlige
satsingsomrade, slik at forutsetningene for at ordren blir utfert pa en tilfredsstillende mate
ikke er tilstede. Om det av ulike grunner oppstér ekt konkurranse pd hjemmemarkedet ,kan
eksport veere en mulig losning, men det kan ogsa vaere at bedriften har en darlig tilpasset
markedsstrategi pa hjemmemarkedet. I henhold til eksport pd grunn av overkapasitet bor
bedriften tidlig forberede muligheten for eksport. Samtidig er det viktig & vare klar over at
eksport kan fore til at man far ordre som forer til at produksjonen blir sterre enn man finner
optimalt, eller at man ikke klarer & levere. Dette er faktorer man ma vurdere for man gjor
fremstot mot utemarkedet. I forhold til eksport for & oppnd jevn kapasitetsutnyttelse er det
viktig & avveie de bedriftsekonomiske gevinstene av dette opp mot markedsferingseffektene i

utlandet, og muligheten for sviktende priser grunnet tilfeldige ordre.

Vi skal imidlertid se at Sweet i liten grad begrunner sin eksport i operative motiv. De har
allerede fra oppstarten satset pa internasjonalisering. At de har hatt en gradvis vekst har ogsa

fort til at de stort sett har unngétt kapasitetsproblemer forbundet med eksport. De har rett nok
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opplevd sterre ettersporsel enn de har produksjonskapasitet, men som tilbyder av et eksklusiv

produkt med hey prisklasse kan dette markedsferingsmessig til en viss grad virke gunstig.

Strategiske motiv

Strategiske motiv er hovedsakelig knyttet til vekst. Det viser seg at bedrifter 1 vekst har storre
mulighet for lennsom drift og dermed til 4 overleve enn bedrifter som opplever stagnasjon
(Peters og Waterman 1982) Figuren under viser grovt sett hvilke muligheter en bedrift har for

vekst, og hvilken risiko man anser de ulike alternativene har.

Produkt Etablerte produkter Nye produkter
Marked
Nye Markeder Markedsutvikling Diversifisering
Relativt hgy risiko Meget hgy risiko
Etablerte markeder Markedsproduksjon Produktutvikling
Relativt liten risiko Middels risiko

Figur 3: Risiko ved ulike vekststrategier

(Fra Solberg (1999). Satt sammen av figurene ”Vekststrategier i produkt/markedsmatrisen” og ”Risikovurdering

av ulike vekststrategier”.)

Vi ser at risikoen gker nir man gér inn i nye markeder, slik at eksport inneberer en relativt
hoy risiko. Grunnene er blant annet nye kunder, med ukjente preferanser og adferdsmenstre,
og nye konkurrenter, med annen styrke i markedet og kanskje en annen vektlegging av
konkurransemidler. Videre ma man utvikle nye distribusjonskanaler og man meter en ny
kultur og et nytt regelverk. Det er derfor en fordel at man er forberedt pa hva som venter. Som
vi ser kan Sweets oppstart 1 2000 sammenlignes med & gé inn i et nytt marked, med nye
produkter. Risikoen er svart hay. Vi ser ogsé at risikoen ved 4 ga inn 1 et nytt marked anses
som sterre enn risikoen ved & introdusere nye produkt inn i et kjent marked. Sweet har etter
hvert opparbeidet seg en posisjon i Norge gjennom sine hjelmer. Introduksjonen av en

kleskolleksjon innebarer dermed kun moderat risiko. Det er derimot sterre risiko knyttet til
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satsingen pa & komme inn pa det amerikanske markedet. Vi har ogsé sett at Sweet vurderer &
ekspandere til andre produktomréder, eller andre deler av actionsportsegmentet. Eksempler de
har pé skissebordet er sykkelhjelmer (til downhill/BMX) eller goggles. Dersom Sweet velger
dette, ser vi av figuren at det vil vaere storre risiko knyttet til & bevege seg mot sykkelmiljoet,
enn & introdusere goggles til ski- og snowboardmiljeet. Dette er jo noe Sweet kan ha i
bakhodet, om introduksjonen av disse produktene sammenfaller med en risikofylt satsing i

Nord Amerika.

En bedrift kan redusere risikoen ved & etablere seg i flere markeder. Dette gjelder dersom man
er i en konjunkturfelsom bransje, om tradisjonelle markeder viser tegn til metning eller at
videreutvikling 1 tradisjonelle marked vanskeliggjor videreutvikling eller onske om

opprettholdelse av markedsferingen.

Samtidig betyr ikke dette at man skal spre innsatsen mer enn man kan klare. Mange bedrifter
har erfart at det er bedre med helhjertet innsats i noen fa markeder enn & spre innsatsen alt for
mye. Pa den andre siden anbefaler Solberg & oppna et visst fotfeste i enkelte
sekundermarkeder for 4 dempe virkningen om det oppstar nedgang 1 utsatte markeder

(Solberg 1999).

For Sweet sin del har intensjonen vert a lansere produktene internasjonalt fra dag en.
Enberget (22.9.2005) sier at begrunnelsen ligger i bade salg og organisasjon. Dermed ser vi at
deres motiv for eksport i storre grad sammenfaller med de strategiske enn de operative
motivene, og i storre grad med de indre (Penrose 1959) enn de eksterne motivene litteraturen

skiller mellom.

For Sweet sin del virker det ogsé som at begrunnelsen for eksport gér like mye pa at det
norske markedet er for lite som spredning av risiko. Samtidig ser vi at de 1 liten grad har
kastet seg over for mange marked pa kort tid. Sweet starter forsiktig i Nord Amerika na, etter
at de er blitt godt etablert i Skandinavia, og relativt godt etablert i Sveits, Frankrike og
Osterrike. De er ogsé forsiktig inne i Japan, men har bade Japan og New Zealand pé vent”

for tung satsing.

Vintersportsindustrien er en konjunkturfelsom industri, 1 den grad at den folger drstidene.
Med det for aye burde Sweet vert mer aktive for & etablere seg pa New Zealand, og etter
hvert i Australia, Argentina og Chile, som er de fire landene med mest vinteraktivitet nar vi
har sommer. Sweet produserer imidlertid ogsa utstyr til kajakk. Dette innebarer at de kan

produsere noksa jevnt hele aret pd grunn av dette sommermarkedet, og at de vil unngé
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problemer med ujevn produksjon. Sweet forventer at vinterdelen skal gke relativt til
sommerdelen, men forelopig haster det ikke & komme seg inn pa den serlige halvkule for &

motvirke konjunktursvingninger.

Utvidelse av fortrinn i utvidete markedsomrader anses som det beste utgangspunktet for
eksport. Utfordringen for bedriftsledelsen ligger da i & oppdage og utnytte disse fortrinnene pa
eksportmarkedene, og reint organisatorisk. Ofte kan selve fortrinnet ligge 1 nettopp dette a
oppdage og utnytte sine sterke sider i eksportmarkedet. Med begrunnelse i alle prisene Sweet
har vunnet, samt Sweets rykte i Norge (Grendal 2005), ser produktutviklingen ut til & vaere
blant Sweets sterke sider. De ser ogsa ut til & haste skonomisk verdi av dette, gjennom haye
priser. Overlegne produkt, eller produktutvikling er da blant Sweets viktigste

konkurransefortrinn. Dette kan de heste av ved a na ut til flere potensielle kunder.

Ofte er eksportmotivet i & ha folere ute i utenlandske markeder slik at man kan fange opp nye
impulser. Dette i seg selv forer ofte ikke til eksport i stor skala, men det kan vaere med &
videreutvikle bedriftens eksportmalsetting og i et videre perspektiv orientere bedriften mot et
storre eksportengasjement. For Sweet sin del vil de gjerne fange opp mange av disse
impulsene gjennom god bruk av sine teamkjorere. De kan fange opp mye gjennom sine
norske utevere siden de er mye ute og reiser. Imidlertid vil de enda lettere fange opp trender i
andre land ved 4 ha god kommunikasjon med uteverne fra disse landene. For at Sweets
utevere ogsa skal ha nytte 1 markedsforingseyemed ber de dessuten vare fra og i land hvor
Sweet selger noe. I tillegg vil Sweet ved eksport fi tilbakemelding pa produktene fra
forhandlerne i utemarkedene. Ved god bruk av disse, ssmmen med teamkjererne, vil Sweet

kunne bruke eksporten til & fange opp impulser om hva som skjer.

I folge Sweet forsegker de imidlertid & ikke se for mye pd konkurrentene ved utvikling av nye
produkt. - Vi ser ikke pa hva andre lager, men gjor det vanskelig for oss selv. Til gjengjeld
oker vi sjansen for & lage noe unikt.”, sa Stdle Meller i forbindelse med utdelingen av

”Hedersprisen for God Design” (norskdesign.no)

Solberg (1999) nevner ogsa bedriftsledelsens enske om reising og status i1 lokalmiljoet som
mulige motivasjoner bak eksport. Disse kan kanskje ikke sies & vere verken spesielt
strategiske eller det beste utgangspunktet for vellykket internasjonalisering. Det er

selvfolgelig oftest flere grunner enn en for at en bedrift ensker & satse internasjonalt.
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Kjennetegn ved vellykkede eksportgrer

Forskning pd om det er forskjeller pa vellykkede og mindre vellykkede eksporterer definerer
suksess ut fra kriteriene markedsandel, salgsvekst og inntjening i viktigste utemarked, samt
total inntjening. Hovedresultatet er at fremgang 1 internasjonale markeder henger sammen
med ledelsens engasjement.(Aaby og Slater 1989) Dette engasjementet er nedvendig for at
andre deler av bedriften skal f4 nedvendig oppfelging. Den kritiske faktoren her er hvordan
eksporteren arbeider med markedsnettverket 1 utlandet. Solberg (1988) beskriver skiller blant
vellykkede og mindre vellykkede eksporterer ut fra holdninger og kompetanse, samt hvordan

disse to faktorene er forankret 1 bedriften.

Jeg vil under forsgke & vurdere Sweet Protection opp mot disse kriteriene. Teorien er
empirisk, og utarbeidet etter malinger av gode og svake bedrifter. Jeg har ikke brukt andre
bedrifter til "benchmark™ mot Sweet, slik at det vil bli en analyse av Sweets egenskaper malt

mot funnene 1 teorien. Sweet har i sine eksportmarkeder lav markedsandel, men en jevn vekst.

Holdninger

Rette holdninger viser seg & vere viktige. Det viser seg at vellykkede eksporterer har mindre
risikoaversjon enn de med mindre fremgang. Videre er det forskjell i markedsorientering.
Kotler og Blom (1999, s15) skriver at markedsorientering er basert pa en oppfatning om at
nekkelen til & oppnd organisasjonens mal er & klarlegge behov og ensker hos malgruppene, og
a skape og levere behovstilfredsstillende tilbud mer effektivt enn konkurrentene”. Vellykkede
eksporterer satser mer pa forholdet til representanter og kunder, samt pa markedsposisjoner
ute enn ren produktutvikling. Suksessfulle eksporterer svarer ogsa generelt mer positivt enn
mindre suksessfulle eksporterer pd hvor lett det er & samarbeide med ulike nasjonaliteter.
Dette tolkes dit hen at de er mer positive til andre kulturer enn den norske. Tilslutt viser det
seg at vellykkede eksportarer legger mest vekt pa teknologi og vekst ved valg av marked, og i
liten grad anser ulike handelsbarrierer som uoverkommelige. De aksepterer med andre ord
forholdene de arbeider under og finner mater & redusere eller omgé hindringer som
tollbarrierer, fraktkostnader, vanskelig tilgang til distribusjonskanaler, kulturforskjeller og

politisk risiko i stedet for 4 anse dem som uoverkommelige hindre (Solberg 1999).

At Sweet er en ung griinderbedrift, ledet av griinderne, ber i seg selv tilsi at

beslutningstakerne i Sweet ikke har for mye risikoaversjon. At griinderne 1 tillegg kommer fra
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elvepadling og skimiljeet ber vel bare forsterke dette argumentet. Jeg har hort Atle Enberget
kommentere at tollregler og lignede er uoversiktelige, og vanskelige a alltid ha full kontroll
pa, men aldri hert klager pad utenlandske samarbeidspartnere. De har heller aldri folt at de har

mott vansker med a fé innpass 1 butikker.

Empirien Solberg viser til vektlegger at et fellestrekk ved vellykkede eksporterer er at de er
mer opptatt av relasjoner og posisjoner i markedet enn produktutvikling. Sweet ma vel
karakteriseres som en bedrift som er opptatt av produktutvikling. Samtidig har de nedfelt, som
bakgrunn for "Robin Hood” -strategien, at de opplever at mange distributerer, butikker og
kunder opplever arroganse og patvungne produktsortiment fra de store akterene i bransjen.
Sweet ser pa denne utviklingen som en mate & komme inn pa markedet. Hvis Sweet skal
kunne utnytte dette ma de nedvendigvis ha gode relasjoner til distributerer, butikker og
kunder. At de har oppnadd et fotfeste i Norge uten & binde seg til enkelte butikkjeder tyder pa
at de her hjemme har klart dette. De har ogsa opplevd en viss grad av suksess i utemarkedet

som peker i positiv retning.

Kompetanse

I forhold til kompetanse viser det seg at eksporterene med storst suksess 1 storst grad “folger
leereboken”. Nar det gjelder generelle ferdigheter og generell innsikt var det ingen forskjell,
med unntak av at de mest suksessfulle eksportarene var bedre pé salgsteknikk. Forskjellen
viser seg i stedet i markedsferingen, og vektleggingen av de fire P-er; produkt, pris,

pavirkning og plass.

Kotler (1994) deler produktet opp i fire deler. Kjerneprodukt gjenspeiler det behovet
produktet skal dekke. Det fysiske produktet er objektet som skal selges. Det utvidete produktet
inkluderer de tilgrensede produkter og tjenester som gjor at objektet utfyller sin funksjon hos
kjeperen, og det symbolske produktet inneholder blant annet varemerke, farger, emballasje og
lignende. Forskjellene mellom vellykkede og mindre vellykkede eksporterer viser seg nér det
kommer til det utvidede produkt, og det er sarlig produktutvikling og samarbeid med kunder

som de vellykkede eksportarene er flinkere til.

Her legger man raskt merke til at mens man i litteraturen trekker fram markedsorientering,
framfor produktutvikling, er det bade produktutvikling og samarbeid som kreves i praksis.
Sweets priser og mottagelse i markedet tyder pa at det er lite i veien med bedriftens
produktutvikling. De er ogsé veldig bevisst at de skal selge et utvidet produkt. Dette

gjenspeiler seg 1 eksklusiviteten de seker & oppnd gjennom begrenset utvalg av visse produkt,
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tilgjengelighet kun gjennom spesialbutikker, og pa visse plasser. Dette er ting jeg vil komme

tilbake til.

Det viser seg videre at de vellykkede eksporterene er 1 stand til 4 ta heyere pris for produktene
sine enn de mindre vellykkede. Teorien forklarer at dette kan henge sammen med momentene
nevnt ovenfor om det utvidede produkt som medferer bedre markedskjennskap, samt at de
vellykkede eksportarene generelt har hoyere markedsandel enn de mindre vellykkede. P4 den
andre siden var punktet om markedsandel inne 1 definisjonen av en vellykket eksporter, slik at
det kan virke litt sokt & ogsa benytte dette som forklaringsvariabel. Suksessfulle eksporterer
har ogsé bedre rutiner for kostnads- og lennsomhetskontroll enn bedriftene med lavere grad
av suksess. Sweet er i stand til 4 ta hoy pris, og har likevel en stor ettersporsel 1 forhold til sin
kapasitet. De har imidlertid forelopig ikke noen stor markedsandel i eksportmarkedene sine.
Pé den andre siden produserer Sweet de hjelmene som har hayest utsalgspris, og dermed vil
de kanskje aldri oppné den heoyeste markedsandelen? Sweets rutiner for kostnader og

lennsomhetskontroll har jeg ikke gatt inn pa.

De suksessfulle eksporterene er ogsé flinkere til & pavirke markedet. De spiller pa et bredere
register 1 sin pavirkning og legger storre vekt pa salgspersonalets kompetanse. Dette
inkluderer at de far sterre frihet til 4 inngd kontrakter og til & foreta reiser. Sweet er ennd en sa

liten organisasjon at dette punktet har liten relevans.

Nar det gjelder distribusjonskanaler (p for plass), viser det seg at suksessen avhenger av
hvordan man velger & samarbeide med og styre sine utenlandske partnere, ikke hvilken type
organisasjon man oppretter. En viktig faktor her er at de suksessfulle eksporterene har storre
markedskunnskap og innsikt som de benytter i pavirkningen og kontrollen av sine
utenlandske partnere. Det har vist seg at markedskunnskap, bdde i forhold til sterrelse pa
markedet og kjennskap til konkurrentene er blant Sweets svakheter. Dette er dermed et punkt
hvor de har mye a hente. Vellykkede eksporterer kommer ogsé lettere til enighet med sine
utenlandske kontakter om pris, markedspolitikk og tilbakefering av kunnskap fordi de trekker
sine utenlandske kontakter mer med 1 beslutningsprosesser. De er ogsa mer i inngrep med sine
utenlandske kunder. Kontakt og samarbeid med sine agenter er noe Sweet trekker frem at de
prioriterer. Hvor flinke de er sammenliknet med andre eksporterer kan jeg imidlertid ikke

uttale meg om.

Hvordan Sweet organiserer sin eksport vil jeg komme tilbake til.
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Forankring i organisasjonen

Her er det viktig at hele organisasjonen og da serlig hele toppledelsen er engasjert i
internasjonaliseringen, ikke bare enkeltpersoner. Det viser seg empirisk at forskjellen
bedriftene imellom her ligger 1 hvor avhengige de er av eksporten, og at den ikke far stort
fokus for man nér 15-30 % andel av total omsetning. Det viser seg at de mest vellykkede
bedriftene er de hvor engasjementet er storst. Saerlig gjelder dette blant de lederne som ikke
har kun internasjonalisering som arbeidsfelt og det gjelder styrets interesse. Styrene i de
vellykkede bedriftene er 1 storre grad opptatt av overordnet strategi og investering enn i

investeringer 1 produksjonsutstyr.

Jeg kjenner ikke til styrets holdning i Sweet, men bedriften som helhet er svaert opptatt av &
lykkes internasjonalt. Na er det jo kun sju heltidsansatte, og skillet i ledelsen mellom nasjonalt
og internasjonalt finnes dermed ikke. Da malet fra dag en har vert & etablere seg
internasjonalt, mi man imidlertid anta at styret, og styrelederen som fortsatt er den samme,
ogsa er inneforstitt med, og jobber for internasjonalisering av bedriften. Alle uttalelser jeg har
sett fra representanter for Sweet har vektlagt at de satser utenlands. I 2005 kommer ogsa
halvparten av omsetningen fra utlandet. Jeg tror derfor man trygt kan fastsla at

utenlandssatsingen er godt forankret i organisasjonen.
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Den gode eksportsirkelen

”Den gode eksportsirkelen” beskriver internasjonalisering som en prosess hvor den
internasjonale bedriftskulturen i hver enkelt bedrift utvikles skritt for skritt, gjennom
utviklingen av holdninger, kompetanse og bedre og bedre forankring 1 organisasjonen. Den
gode eksportsirkelen vil dermed bli en oppsummering av diskusjonen ovenfor om forskjellen

gode og mindre gode eksportarer.

Markedsorientering
Risikovurdering

Kulturforstaelse
Markedsanalyser

Mulighetsarientering

L

Forankring ’

Kundeorientert

Holdninger
produktpolitikk

Hey pris

MNaart samarbeid
med partnere ute

Kompetanse

Toppledelsens

\ engasjemeant
Styrets stotte

Figur 4: Den gode eksportsirkelen

Hvor langt bedriften er kommet i utviklingen vil avgjere hvilke utfordringer og muligheter
den star overfor. Vi ser av diskusjonen ovenfor at Sweet har flere faktorer pa plass for &
videreutvikle den gode leresirkelen. For & starte med holdninger, sa har vi sett at Sweet i stor
grad er mulighetsorientert. De operer i et internasjonalt miljo hvor de kjenner godt til idretten
og aktivitetene de produserer utstyr for. De opererer ogsa i vestlige land, slik at de ikke mater
store kulturelle barrierer i matene med utemarkedene. De er, i egenskap av & vare en ung
bedrift, hvor griinderne fortsatt har majoriteten av stillingene, ikke spesielt risikoaverse.
Samtidig er de opptatt av at bedriften skal vokse organisk, og virker foreleopig ikke & ha vokst
for fort. Satsingen pa utemarked er ogsa godt forankret i organisasjonen. Sweet har ogsé i stor
grad klart & komme opp med produkter som kundene har sansen for, og har dermed kunnet ta
en svert hoy pris sammenliknet med sine konkurrenter. De ser ogsd ut til 4 ha stett pa i

problemer i sitt samarbeid med andre akterer.
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Det punktet Sweet imidlertid ser ut til & ha mangler er kompetanse omkring konkurrenter.
Sweet sier de generelt har problemer med & finne informasjon om konkurrenter, inkludert
informasjon som totalt salg og markedsandeler. De vet ogsé lite om hvem som star bak
selskapene de konkurrerer med, men sier samtidig at en del er kjent gjennom at “vére storste
konkurrenter er ikke akkurat “ukjente”(Enberget 4.1.2006). Kjennskapen til actionsport
miljeet og at man finner de samme produkt 1 alle land gjer nok at Sweet ikke vil bli overrasket
av beskaffenheten pa produktene konkurrentene lager. De vil nok ogsa kunne fange opp
hvilke type design og kvalitet som “’slar an” i miljeet. Det ser heller ikke ut til at Sweet foler
at den manglende kunnskapen om konkurrentene har vert noe stort problem til nd. Da Sweets
hjelmer har veart etterspurt i markedet og de har tatt en relativt liten markedsandel, har de ikke
hatt problemer med & {4 plass i1 de butikkene de har ensket sé langt. Dette kan imidlertid bli et
storre problem i det amerikanske markedet, da dette er hjemmemarkedet til mange av Sweets
viktigste konkurrenter, og actionsportmarkedet enné er sterre der enn i Europa. Det er velkjent
i sportsbransjen at utstyrsleveranderer betaler butikker for hylleplass. Dette vil Sweet, med
sine begrensede gkonomiske ressurser ikke ha kapasitet til. Dersom de i Amerika meoter denne
formen for konkurranse fra kapitalsterke konkurrenter, kan det bli vanskelig a {2 et skikkelig
forfeste 1 dette markedet. Sweet vil derfor tjene pad bedre markedskunnskap for & kunne

forberede seg pd hvilken type konkurranse de kan komme til & mete.

Hvor langt i prosessen med den gode leresirkelen Sweet er kommet, vil jeg ta for meg
nedenfor, nar jeg gir gjennom modeller som tar for seg laerekurvene ved internasjonalt

engasjement.

Markedsandel i referansemarkedet

Solberg mener at ogsa bedriftens markedsandel i referansemarkedet er avgjerende for
bedriftens internasjonaliseringsevne. Han sier referansemarkedet er det marked bedriften
naturlig ber henvende seg til. Man kan her utgangspunkt i BCG-matrisen. BCG-matrisen
bygger pé faktorene vekst i markedet og den relative markedsandelen bedriften har i1 dette
markedet. Man kan dermed analysere hvilken posisjon bedriften har i forhold til disse to
faktorene. Forutsetningen for BCG-matrisen er antagelsen om at hey markedsandel gir hoy
lennsomhet. Begrunnelsen er at hoy markedsandel gir bedriften mulighet til & utnytte
stordriftsfordeler, og dermed holde lavere pris, eller ha hayere fortjenestemargin enn sine
konkurrenter. Videre at hay markedsandel er et signal om at bedriften har gjennomslag i

markedet og dermed at kundene gjerne er villige til & betale mer for bedriftens produkter.
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Figur 5: BCG-matrise

Er bedriften melkeku har man hgy inntjening og lavt investeringsbehov. Er bedriften en
stjerne har man hey markedsandel og god inntjening, men ber reinvestere (mye av)
overskuddet for & holde tritt med markedsveksten. Er man spgrsmalstegn har man lav
markedsandel i et voksende marked og ma vurdere om man kan utvikle konkurransefortrinn
som medferer at man blir stjerne. Alternativet er nedleggelse. Man trenger ofte ekstra
kapitalinnspreyting, og dette behovet gker gjerne med veksten i markedet. Er man dog er
radet at man enten skal avslutte driften eller hoste. A heste vil si 4 holde bedriften i livet sa

lenge det er positiv inntjening, men ikke investere.

Sweet vil her typisk vaere et spersmélstegn internasjonalt. Sweet er i det segmentet av
vintersportsindustrien som vokser mest, men har samtidig lav markedsandel. Deres
konkurransefortrinn vil naturlig ligge i evnen til innovative produkter med hoy kvalitet. Dette
innebarer at de ansvarlige for Sweets design og produktportefaljer mé holde seg oppdatert, og
fange opp hva som skjer i markedet. Vi ser ogsé at modellen predikerer at Sweet vil ha et stort

kapitalbehov framover for a kunne etablere seg som en ”stjerne”.
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Ved siden av at BCG-matrisen gir rdd om hvilke alternativ man har etter at man har definert 1
hvilken rute man befinner seg, sier den ogsa noe om hvilken type konkurranse man kan
forvente a finne i1 de ulike markedene. BCG-matrisen kritiseres ofte fordi man kan komme til
forhastede konklusjoner. En av grunnene er at det er vanskelig & definere hva som til enhver
tid er ens referansemarked, med de folger det far for plassering av bedriften i figuren. Videre
at figuren bygger pé antagelser om bade produktets livssyklus og utnyttelse av leerekurven,
som det i praksis gjerne er enklere & rekonstruere i ettertid enn a predikere i planleggingsfasen
(Besanko m.fl 2003). P& grunn av antagelsene om at man ma investere i et voksende marked
for & utnytte leerekurven, ser vi ogsé at figuren i liten grad tar hensyn til at Sweet opererer i et
marked med differensierte produkt. Man skiller mellom vertikalt differensierte produkt, hvor
et produkt er kvalitativt bedre enn et annet, og horisontalt differensierte produkt, hvor skillet
gér pa hva forbrukeren foretrekker (Besanko m.fl. 2003). Siden Sweet opereerr i et slikt
marked, betyr det at de kan vokse organisk og overleve som en liten akter. Det kan derfor
veaere at kravene til store investeringer for & kapre markedsandeler i voksende marked kan

unngas.

Markedsnettverk

Et velutviklet markedsnettverk er en av forutsetningene for en vellykket
internasjonaliseringsprosess. Vurderingen av markedsnettverket, og hvordan dette nettverket
leder bedriften til de rette kundene er av avgjerende betydning ved fastsettelse av bedriftens
internasjonaliseringsevne. Derfor er dette et punkt som sammen med de ovenfor nevnte har
betydning for Sweets suksess internasjonalt. Jeg vil komme tilake til hvordan Sweet gar fram

internasjonalt seinere 1 oppgaven, slik at dette punktet indirekte vil bli kommentert da
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Laerekurver for internasjonalt engasjement

Det finnes flere modeller som tar for seg de ulike gradene og fasen av internasjonalisering en
bedrift kan befinne seg i. Jeg vil her ta med to ulike modeller, da Sweet har klare trekk fra
begge. Disse kan da benyttes som en beskrivelse av hvor langt Sweet er kommet i utviklingen

av ’den gode eksportsirkelen”.

Bakka- modellen

Bjarne Bakka (1973) utarbeidet en modell som beskriver hvilke faktorer som antas a pavirke
en bedrifts beslutninger i ulike stadier. Det var blant de forste modellene som viste en
internasjonaliseringsmodell i distinkte faser. Disse fasene kalte han preveeksport, ekstensiv

og intensiv eksport og internasjonal markedsfering.

Prgveeksport

Prgveeksport kommer i stand pa grunn av en eller annen form for ytre press eller
henvendelse. I denne fasen er bedriftens hovedutfordringer liten eksportteknisk kunnskap og
liten kunnskap om de mest elementare markedsforhold, som potensielle kunder,
distribusjonsforhold og konkurrenter. Utfordringen 1 denne fasen er at hele bedriften stotter
opp om eksporten, og at man er pa vakt s& man ikke laser seg til ”feil” kunder. Sweet er forbi
denne fasen. Siden eksporten hele tiden har vert strategisk motivert, har de ogsa unngétt de

fleste av feilene som er typiske for denne fasen.

Ekstensiv eksport

Deretter kommer man inn i den ekstensive fasen. Denne fasen beskrives som en overmodig
fase, hvor man inngér agentavtaler i tte til ti land, uten & ha ressurser til & folge opp alle disse
skikkelig. Daglig leder er ofte alene om & ha kontakt med utemarkedene, og malsetningen er
ofte uklar. Man larer ofte lite om utemarkedene, siden man ikke har ressurser til & folge dem
skikkelig opp. Det er vanlig & slite med & oppna kundelojalitet ogsé. Det man derimot gjerne
leerer er at konkurrentene er storre og mer bevisste, samtidig som konkurransemidlene gjerne
er flere og toffere. Man har gjerne en okt omsetning, men den folges gjerne av ekte kostnader,

slik at resultatet gjerne er svakt
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Oppsummert:

Eksport Markeds- Markeds- | Organisasjon Inngangs- Markeds-miks @konomisk
motiv valg andel strategi resultat
Ekspansiv Operative | Mange Ubetydelig [ "One man show” pa heltid. Agent Produkt-krav- Marginal eller
eksport markeder Distributar tilpasning. negativ
Noe promotion
Lav pris

Figur 6: Bakka- modellen. Kjennetegn ved ekstensiv eksport.

Her kjenner vi igjen trekk fra Sweet. De har unngétt & satse for bredt, men vi kjenner igjen

typiske trekk som marginalt ekonomisk resultat, de benytter seg i stor grad av agent, og de har

lave markedsandeler. Sweet mangler som vist markedstall, og de har en liten organisasjon

engasjert i arbeidet. Vi ser imidlertid at Sweet er i stand til 4 ta en hey pris, og at motivene er

strategiske. Derfor vil vi ogsa kjenne igjen trekk i Sweets situasjon fra den neste fasen Bakka

trekker fram.

Intensiv eksport

Fase tre kalles intensiv eksport. Denne fasen er kjennetegnet av at det fremdeles selges mest

hjemlige produkter, kanskje med mindre tilpasninger. Bedriften begynner & bli mer preget av

eksporten, og skjerer bort de minst lukrative markedene. Den begynner med andre ord &

konsentrere seg om det som kommer til & bli primaermarkedene. Det er fortsatt ansatte 1 den

hjemlige organisasjonen som oppseker markedene. Det er gjerne i denne fasen at salg ute

begynner 4 overga salg i hjemmemarkedet.

Eksportmotiv | Markedsvalg Markeds- | Organisasjon Inngangsstrategi Markedsmiks @konomisk
andel resultat
Intensiv | Strategiske/ Markeds- Dkende Eksportavdeling. Salgskontor i hoved- Kulturell Positivt bidrag.
eksport Operative konsentrasjon markeder tilpasning.
Agenter. Produkt reklame.
Medium pris

Figur 7: Bakka- modellen. Kjennetegn ved intensiv eksport
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Sweets andel av salg fra utemarkedet var i 2005 pa om lag 50 % av den totale omsetningen.
De har 1 2005 ogsé et positivt skonomisk resultat. Organisasjonen er imidlertid ikke blitt s&
stor at de har etablert egen eksportavdeling eller egne salgskontor ute. De har imidlertid
forutsett at en slik situasjon kan oppsta, dette er en av grunnene til opprettelsen av Sweet Inc. i
forbindelse med satsingen i Amerika. Men fortsatt er markedsandelen liten til ubetydelig
internasjonalt, dog noe gkende. Sweet er heller ikke skikkelig i gang 1 USA/Canada, deres
potensielt viktigste eksportmarked. Vi ser ogsd at siden de har sma ekonomiske ressurser er
markedsferingen og profileringen fortsatt i liten skala.

Den fasen Sweet na operer i ser dermed ut til & veere en overgangsfase mellom ekstensiv og

intensiv eksport.

Internasjonal markedsfgring

Den siste fasen i Bakkas modell er fase fire, eksportmarkedsfgring, eller multinasjonal
markedsfgring. Sweet er enna ikke kommet hit, men dette er i folge Bakka fasen som
eventuelt venter. Her utgjor eksporten en integrert del av bedriftens totale virksomhet, og er
blitt en uunnverlig del av virksomheten. Man antar at de viktigste impulsene for vekst vil
komme fra eksport, ikke fra hjemmemarkedet. Man blir mer og mer avhengig av den
internasjonale satsingen. P4 den andre siden ma man markedsfere produktene; analysere og

kjenne markedene og sette méal og strategier for & nd disse malene.

Har Bakka- modellen relevans for Sweet?

Sweet ser ikke ut til & veere en produsent som naturlig faller inn 1 stereotypen utviklet av
Bakka. Ved at de allerede fra starten har hatt mer strategiske enn operative motiv for
eksporten og vert selektive ved valg av distributerer og ikke minst kunder, har de unngétt
problemene i ’preveeksport” -fasen. I tillegg har Sweet hele veien ligget hoyt i pris.

Likevel finnes det store nok likheter i Sweets utvikling til at modellen har relevans. Blant
annet at utviklingen er stegvis, og at man md passe seg for & gjore feil i tidlige faser fordi
disse kan henge med en videre. Siden Sweets utvikling har likhetstrekk med denne, og andre
stegvise modeller, som Uppsala Skolen (Johanson og Wiedersheim-Paul 1975, Johanson og
Vahlne 1977), kan modellen ogsa bidra til & forberede bedriften pé hvilke utfordringer de har i
vente. A finne hvor langt Sweet er kommet i internasjonaliseringsprosessen har dermed
betydning nar man skal avgjere hvilke muligheter og utfordringer de vil mete, og hjelpe til

med & avgjere hvordan disse utfordringene best ber takles.
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Born Globals

Man har sett at det finnes en type bedrifter som etablerer seg pa det internasjonale markedet i
lopet av en relativt kort tidsperiode. Slike bedrifter kalles gjerne Born Globals. Man kan se pé
Born Globals som et alternativ til den stegvise internasjonaliseringen som vi har sett i Bakka-
modellen og Uppsala Skolen. Born Globals opererer gjerne 1 industrier med sa hoy
markedsvekst at det er avgjerende 4 vaere med péd denne veksten i det internasjonale markedet
for & ikke bli utkonkurrert pd hjemmemarkedet. I forhold til mer tradisjonelle multinasjonale

selskap har Born Globals visse karakteristikker:

- De har ferre finansielle og andre ressurser.

- De er etablert med et nytt produkt eller en ny innovasjon av teknologi og er etablert av
markedsorienterte personer med en betydelig internasjonal entreprenerdrift.

- Internasjonaliseringen er som regel gjennomfert med utgangspunkt i utnyttelse av
nettverksrelasjoner, og de benytter seg av avansert kommunikasjonsteknologi for a néa
sine internasjonale mal.

- Innovasjonen er basert pd avansert teknologi, spesielt hay kvalitet, differensiert design

eller lignende.

I tillegg er de som regel ogsa konsentrert om en meget small nisje der de har et midlertidig
’kvasi-monopol”. Born Globals er imidlertid sarbare da de har sma ressurser og mé unngé de
typiske nybegynnerfeilene i eksportarbeidet. I tillegg kan sterre konkurrenter ha etablerte

nettverk som fanger opp innovasjonen, for deretter raskt selv utvikler et liknende produkt.

Vi ser at vi pd mange maéter kjenner igjen trekk fra Sweet her. De kom pa banen med
innovative produkt i Strutter, og senere Roosterhjelmen. Disse hadde heoyere kvalitet enn
tidligere produkter, og er spesialisert mot en nisje. De 14 ogsa sa hayt over konkurrenten i pris
da de kom, at de trakk til seg et segment av kundene som visste hva de ville ha, og hadde heoy
betalingsvilje. Det er dermed trekk i Sweets oppstart fra et kvasi-monopol, eller monopolistisk
konkurranse (Besanko m.fl. 2003) som det ogsé kalles. De har fra dag en gétt for det
internasjonale markedet, og de har et handikap i forhold til flere av sine konkurrenter ved at

de har fa gkonomiske muskler. De er ogsé inne i et vekstmarked.
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Likevel har Sweet hatt tid til & bygge et fundament pa hjemmebane, og ta selve
internasjonaliseringsprosessen stegvis. Som vist i Bakka- modellen finner vi dermed ogsa mer
tradisjonelle utviklingstrekk ved Sweet. Modellene kan imidlertid virke utfyllende pé

hverandre for & forstd Sweets situasjon i dag.
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Strategiske alternativer i internasjonale markeder.

Vi har na vurdert sartrekk og kjennetegn ved industrien Sweet opererer i. Videre har vi
analysert Sweet, og deretter vurdert deres internasjonaliseringsevne. Dermed kan vi vurdere

hvilke alternativ Sweet har i dette markedet.

Internasjonal
konkurransestruktur

Industriens
globalitet

Globaliserings-
krefter

Strategiske
alternativer i
internasjonale

markeder

Internasjonal
bedriftskultur

Internasjonali-
seringsevne

Markedsandel i
referansemarkedet

Markedsnettverk

Figur 8: Strategiske alternativ i internasjonale markeder
(Fra: ”"Modell for strategivalg i internasjonale markeder”, Solberg 1999)

Industriens globalitet

Vi har som hovedtrekk sett at actionsport- og vintersportsmarkedet generelt er preget av to
trender. De store akterene bedriver en stor grad av oppkjep og konsolidering. Vi har dermed
fatt enkelte sveert store aktorer i dette markedet. Samtidig ser vi en trend ved at de nye
idrettene oppstar og utvikles sé raskt at det stadig oppstar nye bedrifter som spesialiserer seg
inn mot disse segmentene. Hovedtyngden av kundene er beskrevet gjennom “generasjon Y,
og de er opptatt av at produktene og produsentene er autentiske. Dette forer til en lojalitet til
disse mindre bedriftene som bidrar til deres overlevelsesevne. Enkelte, eksempelvis Burton,

vokser seg til og med store.
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Videre er markedet kjennetegnet av globale produkt, og av felles kultur og referanser blant
kundene pa tvers av landegrensene. Dette gir muligheter for stordriftsfordeler i forhold til
markedsfering. Siden de store markedene er USA/Canada og Europa, med Japan og
Australia/New Zealand deretter, opplever vi at handelshindre i liten grad begrenser
konkurransen. Vi ser i forhold til hjelmmarkedet at de samme sikkerhetsstandardene benyttes
av alle akterene 1 bransjen. Markedet Sweet opererer 1 har dermed klart globale trekk, med

den forutsetningen at kundene, 1 alle fall periodevis, har tilgang til sne.

Sweets internasjonaliseringsevne

Oppsummeringen av Sweets internasjonaliseringsevne viser at de forst og fremst lager
innovative og gode produkt. Dette har fort til et godt rykte der de er etablert, og gjort det
mulig & ta heye priser fra dag en. Sweet har vart svart bevisste i
internasjonaliseringsprosessen, og pa grunn av strategiske motiv for eksporten unngatt en del
klassiske begynnerfeil. Sweets internasjonale satsing har ogsé en god forankring i hele
organisasjonen. Sweet er ogsd konsistente i forhold til at strategier og virkemidler er godt
knyttet sammen med ressurstilgang og mal og visjoner. Dette har ogsa bidratt til & skape det

imaget de er ute etter.

Sweet er imidlertid ennd en liten bedrift i internasjonal malestokk. De har ogsa fa ekonomiske
ressurser sammenliknet med de aller fleste av sine konkurrenter. Videre har de en utfordring
ved at de ikke har erfaring fra en slik prosess fra for, og selv om de selvsagt laerer underveis,
ma de vare bevisste pa a unnga fallgruver. Vi har sett fra Bakka- modellen at Sweet ennd ikke
er en fullt ut etablert eksporter. Sweet har ogsé et svakt punkt i1 forhold til
internasjonaliseringsprosessen ved at de har liten kjennskap til markedssterrelser,
markedsandeler, og konkurrentenes gkonomiske ressurser. Dette kan fore til ubehagelige

overraskelser.

Med dette som utgangspunkt kan vi né se pé hvilke strategiske alternativ som meter Sweet

Protection.
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Sweets strategiske alternativ

Jeg vil drofte disse alternativene med utgangspunkt i figuren under.

Hoy Den multinasjonale Den globale
markedsfarer markedsledar
o Bedriften har et lappeteppe @ Bedriften har opparbeidet
: av ulike produkt- ag = teq en posisjon | globale
markedskonstellasjoner. 8 markeder. Hovedoppgaven
- Tiden erinne for & rydde & blir 3 sikre den videre
3 opp og vurdere en sterkere & utviklingen,
b arientaring mot i
g’ standardiserte
= losninger.
o
S
©
=
o
'ﬁ‘ Den forsiktige Den djerve
€ nybegynner nybegynner
7]
E Sma steq | nare markeder, § Markedet tas med
= med fa produktvarianter I8 stormskritt, med stor risiko
og lavt ressurshruk far & feile. Tre faktorer
{markedsaktiviteter). stdr sentralt:
Weien blir 1il mens du gar. nettverk, nettverk og
nettverk.
Lav

Multilokal Global

Industriens globalitet

Figur 9: strategivalg i ulike strategiske posisjoner.

( Fra Solberg, 1999).

Sweets posisjon og utfordring i dag.

Som vi ser, tar figuren utgangspunkt i faktorer som har veert diskutert i oppgaven. Ut i fra
diskusjonen omkring Bakka- modellen og Born Globals, samt karakteristikkene av markedet
Sweet operer i, er det naturlig & plassere Sweet omtrent pa grensen mellom “den forsiktige -”
og ’den djerve nybegynner. Vi kjenner igjen trekk fra den forsiktige nybegynner, ved fa
produkt, lite ressursbruk og satsing i relativt naere markeder. Samtidig er trekk ved industrien
globale, noe som gir Sweet en plassering mot heyre 1 figuren. Det er ogsa flere trekk som taler
for at kulturen 1 Sweet ligger godt til rette for internasjonal satsing. De er imidlertid ikke

kommet s langt i prosessen at de kan plasseres i en av de gvre gruppene.

Er man i gruppen “den forsiktige nybegynner”, ma man forseke & komme inn i leerekurven
beskrevet av Bakka eller Uppsala-skolen. Det er viktig a ikke binde seg til et spor, og
internasjonale partnere man strategisk ikke kan komme bort fra seinere nar situasjonen tilsier

en annen type satsing. Som vi skal se nedenfor, nar jeg viser hvordan Sweet néd gér fram 1
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USA/Canada, vil vi se at de tenker pa dette ved & danne et Sweet Inc. i det amerikanske
markedet. Utviklingen 1 markedet og innad 1 bedriften vil gjerne lede over i en situasjon hvor
man er klar for sterre oppgaver. I tillegg ser vi situasjoner hvor bedrifter lenge kan operere
med smé markedsandeler, da konkurransesituasjonen ikke utvikler seg i global retning. I
Sweets tilfelle ser vi at konkurransesituasjonen utvikles i global retning. At det likevel kan
vaere mulig & overleve med sméd markedsandeler henger sammen med merkevarebygging og

segmentering.

”Den djerve nybegynner” sin store utfordring ligger i & unngé at andre, sterkere bedrifter
snapper opp ens ideer for man far anledning til & kommersialisere dem. Man ber derfor
samarbeide med partnere som gir rask tilgang til de viktigste internasjonale markedene,
samtidig som man beholder uavhengigheten. Et stikkord i denne sammenheng er

nettverksutvikling.

For Sweets del ser vi at de startet opp uten internasjonal erfaring, i en relativ global industri.
Som produsent av hjelmer med klare nisjepreg har de imidlertid kunnet bygge seg opp pa
hjemmemarkedet forst. De var i starten flinke til 4 definere sin nisje; hjelmer til elvekajakk og
’new-school”- miljeet innen ski og snowboard. Samtidig, selv om konkurransen 1
vintersportsindustrien som helhet har klare globale trekk, var denne nisjen smal nok til at
Sweet kunne konsentrere seg om Skandinavia, og etter hvert enkelte alpeland. I tilegg var
Sweet blant de forste produsentene som produserte hjelmer med en design med spesiell appell
til denne gruppen. Dette har gitt Sweet muligheten til en gradvis oppbygging av den

internasjonale kompetansen.

Utviklingen 1 dag er et enda storre globalt preg pd industrien. Nisjen frikjering pa ski og
snowboard vokser stadig i sterrelse, og stadig flere produsenter satser pd hjelmer og kler
rettet mot denne delen av vintersportsmarkedet. Samtidig vokser Sweet. De har etter hvert
etablert en posisjon i Skandinavia, og har sterre etterspersel enn produksjon pé enkelte
produkt. I folge teorien er det da posisjonering og nettverk som er de viktigste virkemidlene
for & klare konkurransen. I folge denne teorien er det de sterste markedene, og
hovedkonkurrentenes hjemmemarked som er de viktigste. Det betyr at det er vil vaere viktig
for Sweet at de lykkes i USA/Canada. Ikke bare fordi dette er det sterste markedet hvor
Sweets antatt storste konkurrenter befinner seg, men ogsa fordi mye av progresjonen av

idrettene forgar der. Dette er dermed ogsa det viktigste markedet for & fange opp nye trender.
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Sweets mulige posisjon i framtiden?

”Den multinasjonale markedsferer” operer i markeder som er relativt isolerte fra hverandre,
og kan derved bygge opp sin internasjonale satsing 1 referansemarkedene 1 ’ro og mak”, uten
stor frykt for & bli straffet av globale akterer. Det er, som vi har sett, tvilsomt om Sweet vil
ende opp 1 denne ruten. Likevel er det moment som sarpreger bedrifter plassert i denne ruten
Sweet ber vaere oppmerksomme pé for framtiden. Risikoen her er at man lett kan ende med
for store lokale tilpasninger i hvert enkelt marked, noe som medferer suboptimalisering for
bedriften sett under ett. Videre kan agenter, distributerer og til og med egne datterselskap
begynne 4 operere som “smékonger” og folge sine egne strategier. Dette kan lett fore til
interne stridigheter, og kan vare vanskelig 4 lose, s@rlig om ikke hovedkontoret har utviklet
en legitim maktbase i form av kompetanse og markedsinnsikt. Dette kan bli kritisk om
markedene utvikler seg i global retning og krever storre grad av sentral koordinasjon. En av
Sweets konkurrenter pa klessiden, norske HellyHansen, har slitt, og sliter fortsatt med dette
problemet (Solberg 1999, Barrie 2006). For deres vedkommende handler det en del om at de
har svert diversifiserte produkt innen klesmarkedet, men hovedgrunnen er at de ulike
importerer og agenter har bygd opp ulike image 1 de ulike markedene. Sweet benytter ogsa
agenter og distributer, og mé derfor felge opp disse for & unnga noe liknende. De har ikke hatt
problemer pé dette omrédet til nd, men ved a ga inn pa Sweets finske importer sin
hjemmeside, ser vi at de markedsferer Sweet som et "’by rider for rider” selskap

(www.breakaway.fi). Ogsa andre butikker som selger Sweet benytter denne “’labelen” pa

Sweet. Dette har vi jo sett at Sweet selv ikke vektlegger. Dette er ikke noen stor sak, og er
kanskje til og med en positiv merkelapp, men det illustrerer likevel at Sweet ma vaere

overvakne.

”Den globale markedsleder” er ikke nedvendigvis markedsleder, men har oppnédd en sentral
posisjon i sine markeder. Det er viktig med et markedsetterretningssystem som gir tidlig
varsel om faktorer som konkurrentenes teknologi og kostnadsniva. Man ber ha et visst
fotfeste 1 konkurrentenes hovedmarked, slik at man kan har noe a stille opp med om disse
forseker & overkjore bedriften pa dens hovedmarkeder. Man ber ogsé ha en viss kontroll med
over virkemidlene som brukes i markedsferingen i de ulike markedene. Dette er den
posisjonen Sweet vil ende opp i om de lykkes internasjonalt. Som vi ser, nevnes her
informasjon om konkurrentene som viktig. Vi har sett at dette er Sweets svake punkt i dag. En

fremtidig utfordring pd veg mot denne ruten vil dermed bli en bedring pa dette punktet.
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Konsekvenser av de strategiske valgmuligheter

Etter analysen som leder fram til hvilke strategiske valg bedriften har i forhold til industriens
globalitet og bedriftens egne forutsetninger for det internasjonale marked kan man gé inn pa
hvilke konsekvenser dette gir for valg av marked, inngangsstrategien Sweet bor folge og 1

hvilken grad man ber standardisere eller tilpasse seg pa de internasjonale markedene.

Valg av marked

Solberg hevder at valg av marked er det mest avgjerende strategiske valget en bedrift gjor, nér
den forst bestemmer seg for a satse ute. Markedsvalget legger foringer néar det gjelder mulige
handelshindre, tilpasning til lokale krav, konkurranse, posisjonering og virkemidler. Pa den
maten gir valg av marked retningslinjer for hvor store ressurser bedriften ma sette inn for a nd
sine mél. For Sweets vedkommende er valgene av hvilke marked de vil inn i tatt Dette
avsnittet vil dermed drefte pd hvilke av markedene de ber sette inn hovedtyngden av

ressursence.

Loustarinen (1980) fant at kulturell og fysisk narhet bestemmer det forste valg av
internasjonale markeder. Dette er bekreftet av andre forskere, men har ogsa vert oppe til
diskusjon (Benito og Gripsrud, 1992, Nordstem 1990). Jamfer ogsd Bakka-modellen og
diskusjonen der. Sweets forste markedsvalg stemmer delvis med denne teorien. De etablerte
seg forst i Skandinavia. Men de var omtrent pd samme tid etablert i enkelte pilotdestinasjoner
1 Alpelandene. Planen er a forsiktig begynne en satsing i USA og Canada i ar. Sweet har hatt
pilotbutikker i det amerikanske markedet fra for, men det er i ar og neste ar de vil satse mer
helhjertet. Satsingen her ble satt et ar tilbake av det negative gkonomiske resultatet 1 2004
(Enberget 18.7.2005). Sweet er ogsa forsiktig representert i Japan. Planen er imidlertid &
fokusere for fullt pa Japan og etter hvert New Zealand etter at de har begynt & fi et lite
fotfeste i USA. Dette har for Sweet sin del ogsa med ressurser til satsingen & gjore. Om alt gar
lykkelig til himmels, vil de tilslutt henvende seg til de mindre markedene som er i ferd med a
oppstd rundt skidestinasjonene 1 @st Europa. Solberg hevder at faren ved markedsvalg ut i fra
narhet er at man lett kan utelukke fjernere og vanskeligere marked fordi de er langt borte.
Dette kan vere velbegrunnet; en annen kultur, fraktbelastning, toll og andre handelshindre
kan vare avgjerende elementer som begrenser eksportmulighetene. Samtidig krever det

relativt lite arbeid 4 underseke hovedkomponentene 1 et marked, slik at man kan danne seg et
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bilde av hvilket potensial markedet har. Sweet har nok siden oppstarten vert klar over
attraktiviteten til det Nord — Amerikanske markedet, men de har ogsa hatt oppbyggingen av
en bedrift 4 ta hensyn til, slik at det virker fornuftig 4 ikke gape for bredt med en gang.

Sweet ser pa Nord- Amerika som det storste og viktigste markedet 4 fa en fot innefor. Det har
de ment en god stund. Det kreves imidlertid mye ressurser for & sla gjennom i et slikt stort
marked, og de startet derfor i Europa. Man skal ogsa huske at Sweet har skullet bygge opp et
selskap fra grunn pa samme tid. Vi ser fra figuren om Sweets strategiske alternativ at det i
deres situasjon er viktig & komme inn pa de strategisk viktige markedene. I praksis betyr dette

aller mest at de bar fa et fotfeste 1 USA/Canada.

Solberg hevder videre at et av de viktigste spersmalene ledelsen ma gé gjennom er hvilke
kriterier de legger til grunn for markedsvalget. Man har en rekke ulike informasjonskilder
tilgjengelig, og det er derfor viktig & felge en plan. Det viser seg likevel ofte at bestemmelsen
tas pd grunn av magefolelse, pa grunnlag av begrensede ressurser, som sprakressurser, eller
mer tilfeldig pd grunn av en forespoarsel om eksport osv. Sweet ser ut til noye & ha tenkt
gjennom progresjonen i ekspansjonen sin. At de likevel har tatt hensyn til sine begrensede

ressurser virker bare fornuftig.

Solberg (1988) fant at de viktigste kriteriene for norske bedrifter er markedsvolum og vekst.
Et marked som scorer hoyt pa disse faktorene far norske eksporterer til & anse faktorer som
anses som hindringer (toll, frakt, sprék, annen kultur) som mindre viktige for dette valget.
Ellers vil ulike situasjoner medfere at ulike faktorer tillegges ulik vekt. Dette er faktorer som
landets betalingsevne og muligheter for rask tilbakebetaling, tekniske krav til godkjennelse av
produkt, eller tilgang til rett type butikk. Generelt sett er politisk risiko ogsé et moment som
ber vurderes, men 1 Sweets aktuelle marked er dette en minimal risiko. Poenget er at man ber
definere et begrenset sett med sentrale kriterier for valg av marked. P4 den maten kan man
redusere arbeidet i henhold til bade tidsbruk og kostnader ved undersekelser av hvilke land og
marked som er best egnet. Man vil da lett komme fram til den kritiske informasjonen i
forbindelse med valget av marked. Ut fra situasjonen vi har avdekket for Sweet, hvor det pa
sikt vil vaere viktig 4 etablere seg 1 det strategisk viktigste markedet, ser vi at dette bor vere

hovedkriteriet for dem. Det ser det etter hvert ut til ogsa & veare.

Sweet har latt sine markedsvalg styre av hvor man finner “kjernen”. Denne strategien er
utledet av den overordnede markedsferingsstrategien som de kaller "Robin Hood”. De har
fulgt strategien med & etablere seg pé sentrale skidestinasjoner forst. I tillegg har de etablert

seg i byer som har tilknytning til vintersport. Det kan vare den sterste byen i en region, hvor
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mange utgvere bor. I Norge er dette for eksempel Bergen eller Oslo. Sweet har valgt seg ut
spesialbutikker, eller sportsbutikker med en hoy profil som ski- /snowboardbutikk. Dette
gjelder i alle land de representert. Landene de er representert i er naturlig valgt etter hvor
vinteridrett har storst utbredelse. Dette er deres hovedkriterium for valg av marked.
Sekundert ser det ut som at de har valgt marked ut fra geografisk nerhet, eller
“bekvemmelighetshensyn”. Jeg tenker da pa at de har valgt & etablere seg 1 Europa, for
Amerika. Dette til tross for at "new school” -segmentet nok er sterre i USA. De fleste store
stjernene og de storste event’ene innen “new — school” alpint og snowboard finnes i Nord
Amerika. Det er grunnen til at Sweet né forsegker & etablere seg der, og anser det som det
viktigste av utemarkedene. I tillegg kan Sweets valg av rekkefolgen for 4 etablere seg ogsd ha

noe med deres tilgang til ressurser.

Siden ski og snowboard, serlig heisbasert, 1 global malestokk er en aktivitet for forholdsvis
velstdende, ser vi ogsd at det er de industrialiserte landene som i forste omgang er potensielle
marked. Moment som politisk risiko eller landenes betalingsevne spiller liten rolle. Siden det
er de samme standardene, ASTM og den europeiske CE — standarden, er disse ikke noen
faktor 4 ta hensyn til ved valg av marked. Sweets ”Robin Hood” -strategi har dessuten
medfort at de har mett sveert liten motstand nér det gjelder & f deres produkter inn i

butikkene, uansett land.

Primeer- og sekundaermarked

Ved valget av marked md man sette seg klare mél i henhold til hva man ensker & oppna pa
markedet. Hvilke segment skal man dekke, hvor mye ensker man & eksportere, hvordan vil
markedsvalget og malsettingen pavirke egen organisasjon og hvilken rolle ensker man & spille

1 markedet?
Solberg setter opp to hovedstrategier for valg av marked for bedrifter med smé ressurser:

- Konsentrert markedsvalg innebarer at bedriften setter inn ressursene til
markedsbearbeidelse i et fatall markeder, hvor den oppnar fotfeste bade i forhold til de
enkelte kunder og distribusjon. Hvor mange markeder dette gjelder vil avhenge av
hvor store ressurser bedriften har til ridighet.

- Internasjonale nisjer. Her konsentrerer man seg om et eller noen fi segmenter eller
kunder 1 flere land. Man bruker ressursene pa a utvikle et samarbeid og et godt klima

med disse, slik at det ogsé star seg i darlige tider.
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Primeaermarked

Dette leder fram til inndelingen 1 primer og sekundaer marked. Primarmarked er da et lite
antall land hvor man segker a bli markedsleder eller markedsutfordrer, eller 1 det minste a bli
ansett pd lik linje med de andre produsentene/leveranderene i landet. Sekundermarked er de
ovrige marked en bedrift gjerne opererer i, hvor man har en mindre ambisigs méalsetting, men
hvor samtidig risikoen for & bli utelukket er storre (Kotler 1994). Hovedforskjellene i hva som
betegnes som primer- og sekundermarked ligger da som vi ser 1 hvilke mal eksporterene har
satt seg for disse markedene og da foelger ogsé hvilke ressurser og virkemidler som benyttes.

Man kan operere med bade primer- og sekundermarked i samme land.

Vi skiller mellom etablerte markeder og investerinsmarkeder. Etablerte markeder er
kjennetegnet av at bedriften er godt etablert og at markedet dekker et betydelig omfang av
bedriftens omsetning. Selv om Sweet ikke bruker uttrykkene primer- og sekundermarked,
kan man likevel snakke om at de prioriterer p4 denne maten. Skandinavia, som de regner som
sitt hjemmemarked, vil da bli et etablert primaermarked. Av Sweets omsetning stammer om

lag 60 % fra Skandinavia.

Investeringsmarkeder er markeder hvor bedriften har en etablert mélsetning om & bli blant de
ledende akterene. Sweet har denne malsettingen for USA/Canada, og anser dette markedet
som viktigste utemarked, selv om de ennd bare er i startgropa her. Denne typen marked krever
langsiktighet, og det er derfor viktig at bedriften jobber ut fra klart definerte strategier for den
begynner satsingen i slike marked. Det er ogsa viktig at man har klart for seg hvilken rolle
man vil at dette marked skal spille om man klarer & etablere seg. Skal markedet vare et
hovedmarked, eller et gjengjeldelsesmarked? Sweets eget hjemmemarked, Skandinavia, er sa
lite 1 forhold til USA/Canada at disse to markedene ikke kan males opp mot hverandre pa en
slik mate. A snakke om en strategi med bruk av gjengjeldelsmarked gir derfor liten mening
for Sweet. I tillegg er Sweet en mye mindre akter enn de fleste av konkurrentene. For Sweet
er derfor USA/Canada a betrakte som et potensielt hovedmarked. Ogsé innen kajakk-

/sommerdelen ses USA pa som det potensielt viktigste markedet.

Sekundaermarked

Sekundaermarked kan ogsa deles inn 1 ulike hierarki. At et marked defineres som

sekundaermarked utelukker ikke god lennsomhet. Et sekundermarked er derimot kjennetegnet
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av at man har lavere markedsandel, og at det dermed har mindre strategisk interesse enn et

primarmarked.

For Sweets vedkommende vil Alpene; Frankrike, Osterrike og Sveits, pd sikt f& denne rollen.
Dette er vel sa mye begrunnet i markedenes potensial, som malt i innsats. Japan og New
Zealand vil ogsa ha en slik posisjon. New Zealand er, til tross for liten sterrelse, likevel et
interessant marked for Sweet. Det er fordi elvepadling er en relativ stor sport der, og dermed
vil Sweet kunne utnytte en “crossover” — effekt mellom sommer og vinter. Etter hvert er ogsa
Tyskland, Italia og Spania aktuelle land for Sweet. Innen sommersegmentet er foruten

Tyskland og Frankrike ogsa England et spennende marked for Sweet.

Siden markedene ansees som mindre strategisk viktige, er ogséd ofte innsatsen som legges ned
for 4 betjene markedet mindre regelmessig, og man kaller gjerne et slikt marked for et
trekkspillmarked. Et eksempel pa hvordan man utnytter et slikt "trekkspillmarked” er at man
differensierer prispolitikken for & utligne eventuell sesongbetont overkapasitet. Et
sekundarmarked kan ogsa benyttes som et utforskningsmarked. Ledelsen vurderer da

fortlopende om markedet ber spille en viktigere rolle 1 bedriftens strategi.

Videre kan man ha perifermarkeder, som er kjennetegnet av at man kun svarer pa
forespeorsler, men ikke har noe aktivt engasjement i markedet. Pa sikt kan dette vere en status
st Europa eventuelt kan fa hos Sweet, hvis de velger a etablere seg der. I disse landene vil
det veere kun enkelte skisteder, samt visse butikker 1 enkelte byer som vil ha interesse for
Sweet. Det vil dermed ikke kreve et stort engasjement om de velger & ga inn der. Til slutt har
vi pull-out markeder som er et marked bedriften ensker a trekke seg ut fra. Det er forelopig av

liten interesse for Sweet som ennd er i ferd med 4 etablere seg i de fleste markeder.

Hvordan et marked vurderes vil avhenge av faktorer som informasjonstilgang og nettverk
man har i markedet, samt hvordan man vurderer ytre faktorer”, som politiske forhold,

betalingsvillighet, transportforhold eller lignende.

BCG- matrise til hjelp ved vurdering av marked.

Man kan gjerne bruke BCG-matrisen til & vurdere markedene, og som en generell regel vil
primarmarked befinne seg i venstre kant av en slik matrise, mens man har sekundermarkeder
til hayre. Unntaket vil eventuelt vare investeringsmarked, som jo gjerne vil starte med lav
markedsandel. Et etablert primarmarked kan i BCG — matrisen plasseres i samme ruten som
man finner en “melkeku” i en tradisjonell BCG - matrise, mens et investeringsmarked gjerne

vil tilsvare en “’stjerne”. Eksempel pa dette er vist under.
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Markedsvekst

Hay Lav
Relativ markedsandel

Figur 10: BCG-matrisen brukt til vurdering av markeder

Til slutt er det viktig & huske at markedsvalg er en kontinuerlig prosess. @konomiske,
markedsmessige og politiske forhold 1 de ulike land kan skifte, og fore til oppgang i et marked
eller nedgang i et annet. Etter som bedriften utvikler seg internt i forhold til

internasjonaliseringsprosessen vil ogsa indre forhold kunne fore til skift i markedsfokus.

Konsentrert markedsdekning.

Na& er det ogsé en retning i litteraturen som peker pé at det er mulig gjennom segmentering a
behandle alle marked som primermarked (Solberg 1999). Dette er handler om strategien
konsentrert markedsdekning. Denne strategien innebarer at eksporteren etablerer visse nisjer i
markedet, som alle representerer primarmarkeder. Dette bygger pa at en har et konsentrert
tilbud; med andre ord at man sgker ett segment i markedet og spesialiserer seg pa dette.

Seerlig i for Norske bedrifter er dette aktuelt. Det er flere grunner til det. Kostnadsnivaet i
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Norge er hoyt i forhold til de fleste land norske bedrifter konkurrerer med. Dette forer til at
man tvinges til & konkurrere om de kundene som setter kvalitet framfor pris. Videre er dette
en mulig strategi for sma bedrifter, med smé ressurser til & satse pa flere segmenter samtidig.
Man maé da heller velge seg ut noen spesielle og forseke 4 fa et grundig forfeste i disse.
Endelig har Norge et relativt hoyt utdannelsesniva. Man ber derfor stase pa utnytte dette
gjennom industrier som krever hoyt kompetanseinnhold.

Det er lett 4 kjenne igjen Sweet 1 s@rtrekkene ved Norge som taler for en slik strategi. De har
foretatt en relativt smal segmentering innen vintersportsindustrien, bAde med tanke pa kunder
og kvaliteten de leverer. Videre er de er sma. Sarlig innen design og utvikling av produktene
benytter de ogsa kompetansen fra utdanningssystemet i Norge; de ble jo startet etter en

eksamensoppgave innen industridesign.

Denne strategien har ogsé visse faremoment. Noe ligger i at man knytter seg for tett opp til
enkelte kunder, slik at disse far for mye makt som de kan utnytte til & presse eksportaren,
blant annet pa pris (Porter 1980). Dette vil vaere et lite problem for Sweet. Jeg skal komme
tilbake hvordan de etablerer seg seinere, men de har unngétt slike problem gjennom & vare
selektive med valg av utsalgssteder for produktene sine. Et annet faremoment et at segmentet
kan forsvinne pa grunn av ny teknologi eller gjennom sammensmelting med andre segment.

Forelopig er heller ikke dette et problem Sweet ber gi for mye oppmerksombhet.

En slik fokusstrategi innebaerer at man oppretter inngangsbarrierer for potensielle
konkurrenter (Besanko et al, 2004). Det finnes flere mater & oppné inngangsbarrierer. For
Sweets vedkommende er produktene av en slik art at de 1 seg selv inneholder fa
inngangsbarrierer. En kunde vil ikke oppleve byttekostnad ved & bruke andre kler eller kjope
en annen hjelm. De kan derfor ikke I3ses til Sweet pa den maten. A sette i gang produksjon av
kleer eller hjelmer vil heller ikke vare spesielt kostbart. Matene Sweet kan oppné
inngangsbarrierer vil derfor ga pa ulike méter a oppna tillit i markedet. Gjennom a pleie
kunderelasjoner og god distribusjon kan de oppna et forhold til sine forhandlere. Den viktigste

inngangsbarrieren for Sweet vil imidlertid veere gjennom merkevarebygging.

Det horer ogsd med at a etablere en nisje er tidkrevende. Det kreves mye informasjon bade om
totalmarkedet og markedsveksten, konkurransen generelt, styrker og svakheter relativt til
konkurrenter spesielt, marginene man kan forvente, eller spesielle krav og forventinger i

forhold til leveringer, produkttilpasninger eller oppfelging. Igjen ser vi at teorien nevner dette
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omréadet hvor Sweet er svake. Dette er informasjon som kan vaere vanskelig a finne, men i

folge teorien, ser vi igjen at Sweet bar gke innsatsen pa dette omradet.

Valg av inngangsstrateqgi.

Nér man har sett seg ut et marked, m& man avgjere hvordan man vil gé inn 1 dette markedet.
Ved valg av hvordan man gar inn i et marked ber man vurdere flere faktorer. Sentrale faktorer
som ma vurderes er bedriftens interne méal og ressurser, samt ytre faktorer som kundene og
forhandlerstrukturen i det aktuelle marked, hvordan konkurransen arter seg i markedet og

eventuell politisk risiko og spesielle sider ved lovverket i de aktuelle land.

Fra et teoretisk perspektiv er det to spersmédl man ma forseke & besvare gjennom valget av

strategi i et marked:

1) Thvilken grad har bedriften ressurser til & kontrollere at produktene blir solgt til rett
pris og 1 overensstemmelse med den profilen man seker & oppné i markedet. Hvordan
skal 1 sa fall en slik kontroll forega?

2) Thvilken grad kan man oppna stordriftsfordeler i markedsferingen, og hvordan skal

eventuelt de skonomiske gevinstene av dette fordeles?

Det forste av disse spersmélene har jeg ogsd belyst 1 kapitlet hvor jeg vurderte Sweets
merkevarebygging i forhold til etableringsstrategiene i utemarkedene.

Jeg vil starte med a kort nevne hvilke ytre og indre faktorer som ma vurderes i henhold til
valg av marked. De indre faktorene er de som ligger bak bedriftens internasjonaliseringsevne.

Disse er gjennomgatt tidligere.

Av ytre faktorer ber man ta for seg kunde- og forhandlerstrukturen. Hvilke innkjepsrutiner
har de, hvem tar beslutningene, fir man lettere innpass om man benytter en lokal representant
osv? Videre md man avdekke om det eksisterer mange kunde -leverander relasjoner i
markedet som det er vanskelig & bryte igjennom. Alt dette ma vurderes opp mot bedriftens
ressurser. Sweet foler selv at ryktet deres produkter har blant uteverne har bidratt til 4 f4 dem
inn 1 butikkene. Vi har sett at de har klart a fa tilgang til butikker uten & inngé store

kjedeavtaler.

Dette leder inn til hvordan konkurransesituasjonen i markedet er? Hvor mange akterer er det?

Hvor store er de, og hvilke relasjoner seg i mellom har de? Dersom det eksisterer store og
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sterke aktorer kan alternativene vaere & “’snike seg inn” gjennom 4 etablere seg med smale
nisjer hvor de etablerte aktorene ikke ser den nye akteren som en stor trussel, og dermed “lar
deg i fred”. Som vi har sett 1 vintersportsindustrien har vi bdde store, tunge akterer og mindre
nisjeprodusenter. Man kan til dels si at Sweet har ’sneket” seg inn pd markedet i Skandinavia.
Béde det faktum at de har hatt relativt fa produkt, og at Skandinavia i global malestokk er et
lite marked kan ha bidratt til dette. Det er derfor et spersmal om Sweet vil mote like lite
motstand fra konkurrerende bedrifter ved etableringen i USA. Mye vil sikkert avhenge av
hvor “’stort” Sweet gér inn. Forelopig skal vi se at de starter forsiktig. Nar man s har opprettet
gode relasjoner, kan man satse pa en bredere front. Et avgjerende spersmal her er hvorvidt
den representanten man velger nar man gar forsiktig inn, er den rette til a fronte en seinere
bred satsing. Et annet alternativ er ulike former for samarbeid med en allerede eksisterende
akter, som Sweet har valgt gjennom bruk av importer i Sveits. Her er ofte de kritiske
spersmalene knyttet opp mot kontroll og & sikre seg mot opportunisme fra
samarbeidspartnere. Dersom markedet bestér av flere og svakere akterer, kan man satse

bredere med en gang, og begrensingen ligger 1 stor grad 1 bedriftens interne rammevilkar.

Til slutt mé bedriften vurdere om det er lokale variasjoner i forhold til lovverk som mé
vurderes. Hvilke eierandeler av aksjeselskap er lovlige, finnes det begrensinger mot
utenlandsk eierskap, eksisterer det politisk risiko eller andre spesielle faktorer man ma ta
hensyn til? Lovverket i USA angdende agentens rettigheter var en av flere grunner for at

Sweet opprettet et datterselskap i forbindelse med satsingen der.

De teoretiske utgangspunktene for valg av representasjonsform er inspirert av kjente
okonomiske teorier som prinsipal- agent teori, transaksjonskostnadsteori, ressursbasert teori,
samt teori om internasjonale investeringer. I flere av disse teoriene er opportunisme en av
forutsetningene, og mye av det teoretiske perspektivet for valg av representasjonsform
omhandler derfor mater & sikre seg mot opportunistisk oppfersel fra den lokale

representanten. Teorien omhandler tre ulike metoder & kontrollere opportunistisk oppfersel:

- grad av integrasjon; I hvilken grad skal man eie det neste leddet 1 verdikjeden?
- valg av partner

- valg av styringsform

115



Sweets inngangsstrategi i et nytt marked.

Maten Sweet gar fram pé ved sin etablering i USA/Canada er et godt eksempel pa hvordan de
tenker omkring dette. USA/Canada er et eksportomrdde Sweet prioriterer hoyt & komme inn 1.
Som tidligere nevnt er all satsingen basert pd markedsforingsstrategiene “Inside Out” og
”Robin Hood”. Dette har ogsé ledet fram til distribusjonsstrategien top stores at key

locations”.

Sweet har allerede fatt plassert varene sine i enkelte “’pilotbutikker” i USA og Canada. Né& er
som nevnt satsingen 1 USA satt tilbake av at Sweet trakk tilbake hjelmer fra markedet i fjor,
og derfor gikk med underskudd. Atle Enberget (18.7.2005) uttalte i sommer at han strengt tatt
’ikke hadde en krone & bruke pa markedsferingsarbeidet i USA”.

Sweet viste seg fram for forste gang i1 januar i 2005, pa den arlige vintersportsmessen i Las
Vegas. Denne messen arrangeres av SIA, som jeg tidligere har omtalt i forbindelse med
markedsbeskrivelsen. Dette tilsvarer ISPO messen 1 Miinchen, hvor Sweet 1 2003 ble karet til
’beste internasjonale nykommer”. Atle Enberget sier Sweet har hatt stor nytte av sine besok
pa ISPO -messen, og har fatt mange gode kontakter og relasjoner der, samt konkrete avtaler.
Messen 1 Las Vegas kom det ikke s& mye konkret ut av, men formélet var i forste rekke & vise
seg fram, siden Sweet er ukjente 1 USA. De folte de ble lagt merke til, og fikk flere positive
tilbakemeldinger péd produktene. De satser pa & skaffe seg flere konkrete kontakter pd messen
som kommer né i januar 2006, da de né er i en bedre posisjon for satsing, samt at de nd ikke i

samme grad er ukjente.

Sweet har ogsa inngatt avtale med en agent. Han skal ta seg av bdde sommer- og
vintersatsingen til Sweet. Sweet har med tanke pa framtiden opprettet et datterselskap i USA
som leier tjenester av denne agenten. Bakgrunnen for & opprette dette datterselskapet er bade
pa grunn av ansvar og rettigheter og kontroll. N& er imidlertid Sweet mye mindre redd for
opportunisme enn litteraturen pa omrédet er... Sweet foler de har fatt tak i en dyktig agent, og
at de har et godt samarbeid med han. Sweet har allerede reist over til USA, og har planlagt
flere turer for & folge opp agenten. Videre utarbeider de strategier for arbeidet i felleskap.
Sweet forseker ogsa her en “norsk modell”, hvor ’sukkerbiten” ligger 1 langsiktige resultater.
De satser pd at modellen med datterselskap gjor at Sweet skal ha mulighet til & trekke agenten
inn 1 selskapet om de vokser nok til at dette kan bli aktuelt. Samtidig tror de at prinsippet med
et datterselskap gjor at Sweet beholder de kontaktene agenten oppretter om han av en eller

annen grunn ma slutte.
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Agentens fokusomrade i starten er & opprette en kontaktflate mot de viktigste butikkene, mot
skiklubbene, mot skipatruljer pa sentrale skisteder og & etablere et team av kjerere som skal
kjore for Sweet. I tillegg skal agenten gjennomfore innsalg, slik at Sweet er representert pa de
viktigste lokasjonene. Tidshorisonten er at Sweet skal vare etablert i de beste og viktigste
butikkene i lopet av en tidsperiode pa 1- 1 % ar. Deretter vil Sweet oke fokuset pa annonser,
synlighet pa events og arbeide for 4 f& utevere med i filmer. Som vi ser er denne framdriften

konsistent med hva jeg beskrev at de generelt gjor i markedsferingsarbeidet.

Valg av integrasjon

Denne delen av teorien er utarbeidet ut fra transaksjonskostnadsteorien. Den sier at jo sterre
spesifikke investeringer man har, jo mer utsatt er man for opportunisme. For & unnga
avhengighet av andre, og dermed redusere risikoen for opportunisme, ber man integrere de
delene som omfatter spesifikke investeringer i egen organisasjon. Pa den miten minimerer
man kontrollkostnader (Solberg 1999). Dette er et stort felt innen strategifaget. Besanko mfl.
(2004) nevner frykt for spredning av privat informasjon, transaksjonskostnader og ikke minst
relasjonsspesifikke investeringer som grunner for 4 ha intern kontroll. Relasjonsspesifikke
investeringer er investeringer som har lavere alternativ nytte. Sweet kan ha litt spesifikke
investeringer i sine partnere gjennom opplaring og stette til arbeidet deres. Likevel er det nok
1 aller storst grad innen designen av produktene, at Sweet innehar spesifikk kompetanse og
knowhow det er viktig & ikke miste. I forhold til vertikal integrasjon i forbindelse med
markedsforingen ser vi derfor at integrasjon av flere ledd i verdikjeden er lite aktuelt for

Sweet i den situasjonen de befinner seg i na.

Som eksporter ber man seke 4 integrere dersom det er hey hyppighet i transaksjonene mellom
eksportor og mellommann eller store verdier i omlep. Man seker gjerne & integrere nar man
kan utnytte stordriftsfordeler ved & eie. Overgangen fra en uavhengig mellommann til heleid
datterselskap eller en annen form for bytte av partner kan imidlertid gi problemer. Na viser
det seg imidlertid at i praksis har datterselskaper i utlandet en tendens til & g sine egne veier
ndr det gjelder markedsforingsaktivitetene ogsd nér de er heleide (Prahaland og Doz 1981,
Ghauri 1990). Solberg (1988) har ogsa funnet at grad av integrasjon i internasjonale markeder

ikke forklarer graden av suksess.
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I praksis viser det seg at man sgker eierskap og kontroll i sterre grad om man definerer
markedet som primermarked enn sekundaermarked. Videre viser det seg at bedrifter med
store ressurser gjor dette gjennom & eie det utenlandske salgsleddet, mens bedrifter med
mindre ressurser gjerne velger agent foran distributer (importer) nar de ensker kontroll.
(Solberg 1999) For Sweet sin del ser vi dermed at valget forst og fremst star mellom agent og
distributer. Sweet har, med fa unntak, valgt & benytte agent. Teorien sier det gir storre grad av
kontroll. For Sweet, som er avhengige at produktene fremstilles som eksklusive
kvalitetsprodukt, er det viktig & ha kontroll pa hvilket image de blir tildelt i de ulike

markedene. Jeg kommer tilbake til forskjellen pa agent og distributer.

Vi ser derved at 1 Sweets gkonomiske situasjon vil tett samarbeid med de ulike agentene og
distributerene vaere et alternativ til 4 integrere disse leddene 1 egen organisasjon. I og med at
Sweet har utevere pa sine team som er globalt kjent i markedene, kan de dessuten oppna

enkelte stordriftsgevinster i markedsfoeringen ved at disse frontes i flere marked.

Valg av partner

Det viser seg ofte at det spesifikke valget av lokal representant er minst like viktig som den
formelle strukturen som knytter denne til den hjemlige organisasjonen. Det er gjennom denne
representanten, uavhengig av tilknytningsform, at eksporteren skal gjennomfere sine
markedsforingsaktiviteter, og valget av representant er derfor avgjerende. I tillegg er det er
ofte ogsa knyttet utgangsbarrierer med a skifte partner dersom det viser seg at det er
neodvendig. Slike utgangsbarrierer kan vare knyttet til at man har brukt store ressurser til
spesifikke investeringer, som opplering eller felles profilering. Videre kan det vaere
problemer knyttet til at kundene foler at de har relasjoner til representanten, og ikke det
utenlandske firmaet. Som vist foler ikke Sweet at dette er et problem. De har stor tro pé sine
agenter, og mener a samarbeide godt med dem. Dersom Sweet vokser sd mye at en omlegging
av representasjonsformen til for eksempel eget salgskontor blir nedvendig, kan det imidlertid
bli aktuelle problemstillinger om agenten foler sin posisjon truet. Teorien anbefaler da en viss
grad av dpenhet omkring prosessen. Ved a opprettholde sitt gode forhold til agentene og

importerene kan Sweet unngd disse eventuelle problemene.

Agentteorien har utviklet begrepet “prekontraktuell opportunisme”. Dette begrepet inneberer
at potensielle partnere kan segke & skjule informasjon eller hensikten med a innga kontrakten
for denne inngas. Slik prekontraktuell opportunisme kan gi seg utslag i at potensielle partnere

ikke kan dekke et sa stort kundegrunnlag som de gir inntrykk av, eller at de inngar avtalen for
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a beskytte eksisterende leveranderer, konkurrenter, som de allerede jobber for. Det er derfor
viktig at man neye undersgker den man planlegger 4 inngd samarbeid med. Det kan ogsa

lonne seg & ha en proveperiode.

Undersgkelser viser at man oftere enn rasjonelt & vurdere flere ulike kandidater og deretter
velge den man anser som best ut i fra gitte eller valgte kriterier, gjerne ender opp med a ’skli
inn” 1 et samarbeid. Oftest innleder man et samarbeid med en partner man meter gjennom sitt
nettverk eller blir oppsekt av (Hékanson og Snehota 1995). Man ber likevel uansett

gjennomfore undersegkelser med tanke pa partnerens serigsitet, hensyn og posisjon i markedet.

Styring av partner.

Ved hjelp av styring av partner snakker man om postkontraktuell opportunisme, som oppstar
pa grunn av mangel p4 sammenfallende interesser. Man reduserer denne opportunismen
gjennom kontroll, organisasjonskultur og makt. Man styrer som regel med en kombinasjon av
disse midlene, og hvilke strategier som er mest fremtredende avhenger av flere ulike forhold
som malsetningen med markedet, bedriftskulturen, hvilke ressurser som legges ned og
avhengighetsforholdet mellom partene. Kontroll viser seg gjerne i hvordan man utformer og
folger opp markedsferingsplanen. Dette inkluderer rapportering og bruk av

informasjonssystemer.

En god organisasjonskultur krever at eksporteren bygger opp et malfelleskap med sine
partnere, og at dette skjer gjennom sosialisering og etablering av et sett felles verdier og
normer. Disse vil bidra til & utvikle gjensidig tillit, som vil motarbeide opportunistisk adferd
fra begge parter. Sweet ser ut til & velge denne innfallsvinkelen. De foler sa langt at de har et
godt samarbeid med sine utenlandske partnere, og har ikke opplevd nevneverdige problemer i
forbindelse med kontakten med disse. De er opptatt av god kontakt, samt & ta agentene med
pa utarbeidelse av strategier. Vi ser derved at de er 1 stand til 4 skape de felles normene og
malene som teorien etterlyser. Dette er, sd lenge Sweet har siste ordet, en smidigere mate a

uteve makt pd enn ulike typer kontroll, som kan oppfates negativt av samarbeidspartneren.

Makt kan defineres som at en part pavirker en annen part til & opptre pa en mate som denne
ellers ikke ville gjort. Vi har flere former for makt, og enkelte av disse formene vil ogsa

pavirke styringsformene kontroll og organisasjonskultur.

Uavhengig av hvilken styringsform som velges, vil styringen innebere kostnader. I den
forbindelse er eksporterens ressurser en viktig variabel ved valg av inngangsstrategi. En

bedrift med smi ressurser og liten eksporterfaring ber ikke velge en inngangstrategi som
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innebarer store kostnader med kontroll av partneren. En slik bedrift vil ikke kunne sette av
ressurser 1 form av ansatte og penger til 4 stadig kontrollere og folge opp sine partnere ute 1
verden. Videre vil de gjerne vare ukjente med kulturforskjeller som kan vaere avgjerende i
forhold til i hvilken grad de tre ulike styringsformene er effektive. Sweet har jo sma
okonomiske ressurser. De er derved avhengige av at deres partnere gjor en god jobb uten at de
til enhver tid blir kontrollert. Ogsa 1 henhold til Sweets ressurser ser vi derved at linjen med

samarbeid med agentene om strategier for de ulike marked virker fornuftig.

Man har sett flere tilfeller av at nye eksporterer har tatt i for hardt ndr det gjelder utvikling av
styrings- og kontrollsystem nar de skal opprette samarbeid med partnere i utlandet. Pa den
maten har de avvist partnerens forventninger til etablering av tillit, og dermed mistet en del av
potensialet som i utgangspunktet 1a i samarbeidet, ved at de ikke har stolt pa at partneren vil
gjore sin del av jobben uten at eksporteren bruker makt for & oppné dette. Dette leder over til
en del av kritikken mot bade transaksjonsteori og agent- prinsipal teori. Den gar pa at den er
bygd pa negative premisser (muligheter for opportunisme), og dermed gjor partene sé
oppmerksomme pé nettopp dette at de ender opp med & handle akkurat som teorien sier
(Ghosal og Moran 1996). Solberg sier at ogsé han har erfart at mange akterer har sekt & oppné
styring gjennom tiltak som skaper tillit og malfelleskap, men at det viser seg at man ofte mé

tra til med “hardere midler” i omstillingsperioder.

Videre er det ikke bare fra eksporter til partner at det kan forkomme maktutevelse. Det kan
selvsagt g begge veier. Jeg har tidligere vist at Sweet har liten om sine konkurrenter og
markedsandeler og starrelse. I forhold til kontroll av agentene er det viktig at Sweet selv sitter
med en del av denne informasjonen. Dersom agentene har betydelig storre innsikt enn Sweet
kan de oppna en kunnskapsmakt som kan benyttes til & presse Sweet 1 den retningen de
onsker. Sa lenge det er et tett samarbeid mellom Sweet og representantene vil nok dette
unngds, men det er et punkt & veere oppmerksom pa. Ressursavhengighetsteori sier at kontroll
med kritiske ressurser er nedvendig for & gjennomfore bedriftens strategi. Denne teorien kan
bidra til & forklare at bedrifter som er spesielt avhengig av salg 1 et spesielt marked, vil knytte
de kritiske ressursene som salgsapparatet i dette markedet er, inn i egen organisasjon for a

oppna sterst mulig kontroll (Pfeffer og Salincik 1978).
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Egen produksjon i utlandet

Et siste alternativ er selvfelgelig & unnga hele problemet med representanter ved a starte
produksjon 1 utlandet i egen regi”. Dette som et alternativ til franchising og lisensiering.
Béde Internasjonaliseringsteorien (Buckley og Casson 1976 og 1985) og det eklektiske
paradigme (Dunning 1977 og 1988), som slekter pa transaksjonsteorien, forseker & forklare
direkte utenlandske investeringer gjennom behovet for kontroll og fordelene med selv &
koordinere verdiskapende immaterielle eiendeler og ressurser. Serlig nar det gjelder
immaterielle verdier kan vare vanskelig a fastsla reelle verdier, slik at det kan vaere mer

lennsomt & produsere selv enn a lisensiere eller franchise produksjonen.

Forelopig er ikke Sweet sé store at dette er aktuelt, men dersom de har suksess i Nord-
Amerika, kan det jo vaere et punkt som kan bli aktuelt seinere. For eksempel at hjelmene til

det Nord Amerikanske markedet settes sammen der.

Inngangsstrategier ved eksport (fra Norge)

En distribusjonskanal kan defineres som de salgsledd produktet passerer fra produsent til
endelig forbruker” (Solberg 1999). Den vanligste distribusjonskanal ved eksport er som
folger; produsent, grossist, detaljist, kunde/forbruker. Mensteret varierer litt med hensyn til
bransje, avtagerstruktur, og mélsetting i markedet. Distribusjonskanalen skal knytte eksporter
og marked sammen, og dette innbefatter oppgaver som promotering og kontraktsinngaelse,
transport, lagring og handelstekniske oppgaver i forbindelse med grensepasseringer, samt
formidling av betaling og informasjon. I tillegg skal eksporteren ha informasjon om

markedsutviklingen.

For Sweet, og andre eksporterer, skal det svaert mye til for at det er hensiktsmessig & utfore
alle disse oppgavene gjennom egen organisasjon. Eksporteren vil derfor knytte til seg
mellomledd som kan bista 1 distribusjonsoppgaven. Alle disse utferer sentrale oppgaver, men
det er kanskje representanten som star mest sentralt i forhold til selve markedsferingsarbeidet.
Valg av representasjonsform vil avgjere hvordan resten av distribusjonskjeden skal utformes.
Valg av medlemmer i distribusjonskjeden vil ogsd avgjere hvordan eksporterens egen
organisasjon ma se ut for & gjennomfoere de gjenvarende oppgavene. Vi har derfor at etter at
eksporteren har definert sin egen rolle, og etter at representant er valgt, vil de gvrige

mellomleddene mer eller mindre gi seg selv. Det er likevel viktig at eksporteren setter seg inn
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1 hvilke tjenester de andre leddene i distribusjonskanalen kan tilby for han definerer sin egen

organisasjon og velger type representant.

Jeg vil derfor nedenfor se pa de aktuelle representasjonsformene for Sweet. Hvilke oppgaver
de andre akterene i distribusjonskjeden kan foresta, og valg mellom disse er gjerne av praktisk
betydning, da de pavirker kostnadene ved eksport. De er imidlertid av liten strategisk og
teoretisk betydning, slik at de vil ikke bli behandlet videre i denne oppgaven.

Teorien sier som vist ovenfor at valg av representant og representasjonsform avgjerende. Ved
valget av representant er det viktig 4 kjenne de faktorene som avgjer representantens rolle i

distribusjonskanalen.

Distribusjonssystemets
struktur

Figur 11: Representantens rolle i distribusjonskanalen

Eksporterens malsetting
og egen kompetanse

.| Representantenes
rolle

Distribusjonssystemets struktur er diskutert ovenfor, og Sweets kompetanse og mélsetting er
ogsa vist tidligere 1 oppgaven. Til gjentagelse; de sidene ved eksporterens malsetting som ma
vurderes er eksporterens enske om markedsandeler og markedsposisjon, i hvilken grad
eksporteren ensker a styre markedsferingen, og hvilken profil eksporteren ensker a ha i
markedet. Solberg (1999) sier imidlertid at eksporterens mélsetting er en faktor som ofte

oversees og undervurderes ved valg av representant.

De ulike alternativene for representasjon en eksporter kan velge er eksporthus og
eksportagent, importer/distributer, agent, eget salgskontor eller eksport uten representasjon.
Sweet benytter importer 1 Sveits, ellers agent. Jeg vil derfor ikke 1 stor grad ga inn pa de andre

representasjonsformene.
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Importgr

Sweet benytter seg av importer i Sveits. Dette fordi de har funnet en importer med en
portefolje av produkter som sammenfaller godt med Sweet. Denne importeren har ogsé i1 folge
Sweet et meget godt nettverk, og er godt kjent 1 Sveits. Rent formelt operer en importer i eget
navn og star som direkte kjoper av produktet. Dermed overtar importeren den videre
markedsforingen og det finansielle ansvaret. Importeren tar seg dermed av de neste
oppgavene i distribusjonskanalen, inkludert service. Godtgjerelsen er i form av avanse av

videre salg.

Til tross for at eksporterens finansielle risiko lettes ved at importeren har det videre ansvaret,
gjor eksportaren seg samtidig finansielt avhengig av en kunde i markedet. Videre har
eksportoren 1 prinsippet ingen kontakt med det neste leddet i salgskjeden og den endelige
bruker. Siden godtgjerelsen er i form av avanse, vil det vare vanskelig for eksporteren & drive
aktiv prispolitikk overfor det neste leddet i kjeden. I visse marked er det til og med ulovlig.
Det er imidlertid likevel naturlig at det foregar et samarbeid om prispolitikken. For Sweet
betyr det at de ma vere ekstra papasselige med at importeren er inneforstitt med den profilen

merkevaren Sweet skal ha, da de formelt sett har lite de skulle sagt.

En vanlig type importer er en grossist som tar inn flere varer innen samme bransje.
Importeren Sweet har knyttet til seg 1 Sveits tar inn flere merker, og portefeljen av merker

denne tar inn regner Sweet som en av importerens styrker.

Et element man ma vare bevisst pA om man velger seg en importer som representasjonsform
er at siden importeren har ansvaret for det videre markedsarbeidet, vil det ved en eventuell
oppsigelse av kontrakten vaere importeren som sitter med kunderegisteret og
markedskjennskapen. Slikt vil som regel la seg lose om avslutningen av samarbeidet foregar i
’fredelige former”, men det er et moment a ta hensyn til om eksporteren ved et seinere
tidspunkt antar at han vil komme til & endre distribusjonsform. Om Sweet blir svert store, kan

jo endring av distribusjonsform bli aktuelt. Forelapig er det ikke et aktuelt tema.

Agent

Agenten har som hovedoppgave & promotere salget, formidle salg og holde eksporteren
orientert om markedsforholdene. Agenten er dermed en representant i ordets rette forstand, da

han formidler salg i eksporterens navn, og for eksporterens regning.
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Dersom eksporteren velger & bruke en agent, ma han selv overta de andre funksjonene 1
distribusjonssystemet, eller overlate disse til andre mellomledd. Det hender imidlertid at
agenten star for enkelte deler, som for eksempel lager. Det hender ogsé at agenten har et visst
delkredereansvar. Dette varierer imidlertid med bransje og marked. Agenten betales i form av
provisjon, gjerne i proporsjonal sammenheng med volumet. Her er det viktig at Sweet har
avtaler med agentene som forer til at disse ikke presser volum pé vegne av pris. I Sweets

oppbygging av image, er pris en av de faktorene som signaliserer kvaliteten.

Siden agenten representerer eksporteren vil valg av agent som representant fore til at
eksporteren far direkte kontakt med det neste salgsleddet i distribusjonsmensteret, kundene.
P& den méten kan eksporteren i storre grad styre markedsferingen selv. Som nevnt ovenfor er

det en fordel for Sweet som skal etablere en merkevare.

Man velger gjerne a benytte agent i markeder hvor eksporteren ensker en relativ aktiv
bearbeidelse. Det er vanlig at agenten er et lite firma med godt kjennskap til bade produkt og
markedet, samtidig som kundene kjenner godt til agenten. I tillegg er & bruke agent regnet
som en relativt rimelig mate a etablere eksportvirksomhet pd. Det er derfor fordelaktig a bruke

denne formen som inngangsstrategi for Sweet som har relativt sma ekonomiske ressurser.

A bruke agent er ogsa fordelaktig ved at eksporteren kommer i direkte kontakt med sine
avtagere, delvis ved betaling og delvis ved vareforsendelser, tilpasninger eller eventuelle
problemer. I tillegg vil eksporteren ogsd i sterkere grad enn ved bruk av importer vaere
engasjert 1 markedsforingsarbeidet. Bedriften vil derfor kunne flyte seg raskere opp
leerekurven. P4 mange méter anses agenten som en del av egen organisasjon ved at man
kommer sé nar det neste leddet i distribusjonskjeden (Bello og Lohtia 1995). For Sweet sin
del er momentet med a flytte seg oppover lerekurven av stor viktighet, da de som bedrift &

regne fortsatt er unge og uerfarne.

De negative sidene ved & bruke agent er at agenten lever av provisjon og dermed kan bli mer
opptatt av volum enn av pris og fortjeneste for eksporteren. Man kan dermed risikere at
agenten knytter seg opp til ”feil” kunder for & fa stor avsetning. Dette kan man gardere seg
mot ved valg av agent, samt ved 4 legge inn kontraktsklausuler som at betalingen ma vare

kommet inn for provisjonen utbetales.

En annen ulempe er at om en situasjon oppstar der det er enskelig & bryte samarbeidet med

agenten, kan dette vaere vanskelig da agenten ofte er svaert godt beskyttet av de ulike lands
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agentlovgivning. Det er dermed ikke bare, bare & bytte ut agenten om denne ikke gjor en god

jobb.

Som vi ser er agent Sweets foretrukne representasjonsform. Unntaket er som nevnt Sveits,
siden Sweet er sd fornegd med den importeren de samarbeider med der. Det er imidlertid bare
1 USA at de har opprettet et datterselskap som leier tjenester av agenten. I Osterrike og
Frankrike gar kontakten ogsa formelt direkte med Sweet. Kontroll pd aktivitetene er blant
Sweets egne argument for & benytte agent. I fremtiden & kunne knytte agenten mer inn til

Sweets organisasjon er ogsd et argument.
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Oppsummering og konklusjon.

Markedsorientering.

Tidligere i oppgaven refererte jeg Kotler og Bloms (1999) definisjon av markedsorientering.
Den sier at ”markedsorientering er basert pa en oppfatning om at nekkelen til & oppna
organisasjonens mal er 4 klargjere behov og ensker hos malgruppene, og a skape og levere
behovstilfredsstillende tilbud mer effektivt enn konkurrentene.” Ogsé Solberg (1999) er
opptatt av markedsorientering, og sier at i internasjonale marked er markedsorienterte
holdninger avgjerende for fremgang. Kotler (1994) skriver om markedsorientering at begrepet
bestér av fire barebjelker; fokus pd markedet, kundeorientering, koordinert markedsfering og
lonnsomhet. Man skal starte med et klart definert marked, for deretter & fokusere pé
kundebehovet, koordinere alle aktivitetene som angér kunden, for dermed oppné lennsomhet
gjennom fornggde kunder. Solberg (1999) skriver at en markedsorientert bedrift er orientert
mot det som skjer i markedet, hvor kunder, konkurrenter og bedriften selv sameksisterer i
dynamiske markedsomgivelser. Videre papeker han at markedsorientering innebzrer evnen til
a fange opp markedsinformasjon og til & viderefore denne informasjonen i konkrete
beslutninger og handlinger.

Vi ser at en god del av analysen av Sweet kan knyttes opp til denne definisjonen av
markedsorientering. Jeg vil derfor oppsummere diskusjonen s langt ved & lost knytte den opp

mot kravene for at bedriften skal veere markedsorientert.

Markedet

Kotler (1994) fokuserer mest pd definisjon av malgruppen og spesifikk henvendelse til denne,
ndr han omtaler fokuset pd markedet. Her har vi sett gjennom oppgaven at Sweet er flinke. De
definerte allerede i oppstarten av selskapet hvilket segment de skulle satse pa. Jeg har referert
Grendal (2005) som indikerer at de nédr svaert godt ut til sitt segment her i Norge. Gjennom
diskusjonen av uteverteam, av merkevarebygging og av Sweets "Robin Hood” og "’Inside
Out” har vi sett at Sweet tilpasser sin markedsfoeringsstrategi bade til sine egne ressurser og til
hva som forventes i bransjen. Et av Sweets slagord er “’core is more”, som beskriver hvordan
de henvender seg til “kjerneuteveren”. Gjennom diskusjonen omkring merkevarebygging har
vi sett at dette er en rett strategi for dette markedet, og at den kan bli enda viktigere i framtida.

Grunnen ligger 1 at markedet Sweet henvender seg til er svart livsstilsorientert. Det er unge

126



mennesker, som er opptatt av at de selv og merkene de har pa deg skal fremsta som

autentiske.

I tillegg er actionsport markedet kjennetegnet av vekst. Idrettene som faller innunder
actionsport paraplyen er i ferd med & ga fra & veere subkulturer til & bli ”mainstream” -
aktiviteter. Dette medferer at flere og flere kommersielle aktorer kaster sitt blikk pa dette
markedet. Bidde actionsportmiljeet, og derved den omkringliggende industrien har klare
globale trekk. Man har globale helter. Felles mote og verdier preger miljoet pa tvers av
landegrenser. Derved ser vi ogsé at store akterer kan heste stordriftsfordeler gjennom
markedsferingen ved & kunne lever identiske produkt og kjere noksé identiske
markedsforingskampanjer i de ulike geografiske markedene. Samtidig har vi fortsatt en
rivende utvikling i flere av disse idrettene, noe som gir plass til nye segment, og vi ser stadig
nye bedrifter som vokser opp for a dekke disse segmentene. Dette har fort til en industri med
to parallelle trender. Pa den ene siden har vi den nevnte oppblomstringen av stadig nye
bedrifter. De flinkeste av disse akterene, som Burton Snowboards, har vokst seg til store
multinasjonale konsern. Israel mfl (2002) finner at en av suksessformlene for Burton, er at de
hele tiden har klart & framsti som et ekte snowboardselskap”.

Den parallelle trenden er at de store, globale akterene konsoliderer og vokser. I tillegg har vi
sett at etter hvert som actionsport vokser kaster ogsé store multinasjonale akterer som Nike og

Adidas inn 1 markedet.

Med denne utviklingen kan Sweets slagord “’core is more” kan bli enda viktigere i framtiden.
Sweet var blant de forste akterene som hadde en hjelmdesign spesialtilpasset frikjoring pa ski
og snowboard. Deres historie har ogsd bakgrunn i griindernes egen idrettsbakgrunn. I
Skandinavia har som nevnt dette gitt Sweet en solid posisjon. En fortsettelse og tydeliggjoring
av denne profilen ogsa internasjonalt vil bidra til at de skiller seg fra konkurrentene. De vil
dermed fremstd som et autentisk actionsportselskap”, ikke som en stor akter som kun
kommer inn for & kapre sin del av fortjenesten. Salomon og andre skiprodusenter fikk jo dette
ryktet i snowboardmiljeet for noen ar siden, og det er svert f4 av dem som har klart & kapre

store markedsandeler i snowboardmarkedet i ettertid.

Vi har ogsé sett at Sweet fra dag en har hatt klare planer for produktutvidelser og ekspansjon i
geografiske marked. Vi har sett gjennom diskusjonen omkring merkevarer at Sweets 1

Skandinavia er i en posisjon hvor de kan hente ut verdier ved & utvide produktportefeljen.
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Den etablerte posisjonen merkenavnet Sweet har gir positive ringvirkninger og letter
introduksjonen av nye produkt. Vi ser at ulike innfallsvinkler 1 litteraturen forer til ulike
anbefalinger av hvorvidt man ber introdusere tilsvarende produkt i nye segment eller nye
produkt i segment hvor man er etablert. Jeg kommer derfor ikke med noen klar anbefaling

her.

Vi har ogsé sett at Sweets distribusjonsstrategi sa langt har vist seg & vare en suksess, og har
bidratt til & etablere Sweets image som en litt eksklusiv produsent av "high-end”
beskyttelsesutstyr. Ved & begrense tilgjengeligheten til utvalgte lokasjoner, samt at de har fatt
innpass 1 de beste butikkene pa disse stedene, gir dette sammen med den relativt hagye prisen
et godt signal om eksklusivitet og kvalitet. Sweet tror selv at deres posisjon blant
kjerneutoverne har bidratt til at de sa lett har fétt innpass i de butikkene de ensker a vaere
representert i. Sweet er svart opptatt av kvaliteten pa produktene sine, og har latt kvaliteten
og kostnadene pa produktet styre fastsettelsen av priser i like stor grad som strategiske valg.
Det er derfor viktig at distribusjonen og evrig markedsferingsarbeid samsvarer med de
signalene prisen gir. Videre har denne eksklusiviteten ogsa gitt, og gir, Sweet tid til 4 bygge
opp bedriften. De er opptatt av & vokse organisk, og har ikke ressurser i ryggen til a pose ut
produkter i en massiv skala. Vi ser ogsa at Sweet har godt gjennomarbeidede malsetninger og
strategier. Disse er godt tilpasset Sweets situasjon og sterrelse. Vi har imidlertid sett at bade
Dollinger (2003) og Kotler og Blom (1999) etterlyser et klarere tidsaspekt og sterre fokus pa
okonomiske mél enn det Sweet uttrykker. Samtidig har Sweets satt seg klare strategiske mél
allerede fra oppstarten av, bade i henhold til internasjonal ekspansjon og produktutvidelser.
Jeg har derfor vist at de har unngétt en del av de typiske “nybegynnerfeilene” Bakka modellen

advarer mot.

Kundefokus

Ogsa kundene ser ut til & vaere fornegd med kvaliteten pad Sweets produkt. De har vunnet en
rekke karinger og priser for produktene sine. Disse prisene har de fatt bdde av magasiner, av
bransjen selv (ISPO 2004) og av akterer utenom bransjen, som Norsk Designrad. Dette tyder
pa at deres designkvalitet er god. Designkvalitet defineres som samsvar mellom produktets
spesifikasjoner og kundenes behov (Stemsrudhagen 2005). Evnen til innovative lgsninger og
kreativ design sammen med heoy kongruenskvalitet, er nok et av Sweets storste

konkurransefortrinn. Kanskje det storste. Kongruenskvalitet beskriver 1 hvilken grad
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produktet samsvarer med spesifikasjonene (Stemsrudhagen 2005). At de som star for denne
jobben 1 Sweet er blant griinderne, og at deres samarbeidspartner pa feltet, Abry Design, har
eierinteresser 1 Sweet, og hjalp dem i1 oppstartsfasen, er med pa 4 sikre at tilgang til disse
ressursene ogsa i framtiden. Kotler (1994) sier at kundeorientering innebzrer at bedriften
klargjer behov ut fra kundens synspunkt, ikke ut fra sin egen oppfatning. Man ber ha tilfredse
kunder da disse kjoper produkt fra bedriften igjen, og kjoper gjerne ogsé andre produkt fra
bedriften. I tillegg gir de bedriften positiv omtale, noe Sweet er avhengige av om deres
“wourd of mouth” strategi skal lykkes. Dessuten lar de seg i mindre grad pavirke av
konkurrentenes tilbud. Dette har jeg diskutert ogsa i forbindelse med merkevarebyggingen.
Jeg har referert Grondal (2005) som konkluderer med at Sweet har fornegde kunder og et godt
rykte 1 markedet. Sweet benytter ogsa uteverne de sponser til 8 komme med tilbakemelding pa
produktene. De har derfor god mulighet til & opprettholde kontakten med brukerne og utvikle

gode produkter ogsa i fremtiden.

Intern koordinering

Oppsummeringen til na har vist at Sweets planer for markedsfering og etablering
internasjonalt henger godt sammen med bade deres ressurser og kravene fra markedet. Kotter
(1994) er ogsé opptatt av de interne prosessene som kreves for & tilfredsstille kravene
markedsorientering krever. Sweet er enda sa smé at man unngar konflikter mellom
avdelingene, 1 tillegg er griinderne ansatt i bedriften, slik at ingen kan betvile de ansattes
motivasjon og enske om suksess. Dermed stiller ogsd hele bedriften seg bak den
internasjonale satsingen, og jeg har i oppgaven kommet fram til at pa de fleste omréder som

kreves har ogsa Sweet den kompetansen som kreves.

Konkurrenter

Det Sweet imidlertid kan forbedre er kjennskap til konkurrenter og marked. Jeg vil hevde at
Sweet har god kjennskap til kundene sine og hva som rerer seg i idrettsmiljoene. De har
imidlertid minimal kjennskap til total markedsterrelse og pafelgende markedsandeler i de
ulike markedene. De kjenner ogsa i liten grad til konkurrentens gkonomiske muskler og hvem
som star bak flere av selskapene. Jeg har 1 oppgaven vist flere eksempler pa hvorfor dette er et
omrdde Sweet ber forseke & oke sin innsikt i. En begrunnelse ligger i at Sweet nd er 1 ferd

med 4 etablere seg i hjemmemarkedet til flere av sine viktigste konkurrenter. USA og Canada
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er ogsa det markedet Sweet selv anser som det viktigste markedet for det segmentet de
henvender seg til. Selv om jeg vet at enkelte kjernemilje 1 disse landene kjenner til Sweet, har
de ikke samme posisjon og status der som de har her hjemme. Sweet sier selv at de tror at en
del av grunnen til at de sa lett har fitt innpass 1 de butikkene de ensker er at statusen i miljoet
har fort til press pa butikkene til & ta inn Sweet produkter. Nar vi vet at sportsbransjen er
sammen med dagligvarebransjen den industrien hvor leveranderene strekker seg lengst for
hylleplassering og tilgang til butikker, betyr det at Sweet kan mete storre problemer med & fa
innpass 1 dette markedet. Kjennskap om konkurrentenes ekonomiske muskler og praksis i &
mete konkurranse kun hjulpet Sweet til & forberede seg pé hva de eventuelt kan komme til &
mote. Sweet selv har smd ekonomiske muskler mélt opp mot flere av sine konkurrenter, og er
en liten bedrift 1 internasjonal malestokk. De kan derfor ikke sette hardt mot hardt ekonomisk.
Na ma det selvsagt tas med her at Sweet operer i et marked med differensierte produkter, og
at de kan minske konkurransen gjennom merkevarebygging. Rein gkonomisk konkurranse har

ogsd mindre effekt i marked med differensierte produkt, noe som ogsé er i Sweets faver.

Diskusjonen har ogsa vist, giennom Bakka- modellen og dreftingen av Sweets strategiske
alternativ, at de nd er i ferd med 4 etablere seg 1 en posisjon hvor kjennskap om konkurrentene
blir viktigere. Etter hvert som Sweet vokser vil de naturlig nok bli en sterre trussel for de
andre akterene i markedet. I kapitelet ’Sweets strategiske alternativ” fant jeg at litteraturen
hevder at i dagens situasjon er posisjonering og nettverk avgjerende for suksess. Videre fant
jeg at for & opprettholde og styrke denne posisjonen vil derfor kunnskap om konkurrentenes
teknologi og kostnadsniva vere viktig kunnskap. Jeg har diskutert hvorvidt Sweet kan kalles
en nisjebedrift eller ikke, vi har i oppgaven sett av informasjon om konkurrenter i litteraturen
trekkes fram som avgjerende bade ved opprettholdelse og bearbeiding av smale nisjer og av

breiere segment.

Sweet selv understreker at deres konkurrenter ikke akkurat er ukjente”, slik at de foler de har
en viss kontroll. Mange av Sweets konkurrenter er ikke bersregistrerte og har dermed ikke
rapporteringsplikt om gkonomiske tall. De fleste er ogsa inne 1 flere marked og nisjer hvor de
ikke konkurrerer med Sweet Protection. Sweet sier derfor at alle tall de til nd har kommet over
omkring i markedssterrelse og markedsandeler er usikre siden de kun er anslag. De har derfor
valgt & bruke mer energi pa de faktorene de selv kan pavirke enn & skaffe informasjon om
konkurrenter. Det betyr ikke at de ikke er interessert 1 informasjon, men at Sweet foler at de
har for lite utbytte av & bruke mye tid og ressurser pd a forseke overvake konkurrenter. Jeg

har 1 arbeidet med oppgaven oppdaget at relevant markedsinformasjon er svert vanskelig &
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skaffe. De fleste salgstall og statistikker forteller om totalmarkedet, men skiller ikke mellom
de ulike segmentene. Da litteraturen likevel understreker viktigheten av slik informasjon, er
nok konklusjonen at dette er blant de omrddene Sweet har sterst forbedringspotensial. Solberg
(1999) viser til undersgkelser som konkluderer med at bedrifter som vektlegger
markedsinformasjon fra eksportmarkedene og aktivt bruker denne informasjonen viser til
bedre eksportresultater enn bedrifter som fokuserer mindre pé dette. Dette henger sammen
med hva jeg refererte i kapitelet "Holdninger” om at vellykkede eksporterer viser seg & bruke

minst like mye tid pd forholdet til representanter og kunder som pa ren produktutvikling.

Lgnnsomhet

Malet med markedsorientering er at bedriften skal oppné sine mal. For private virksomheter
ligger det implisitt at dette er skonomisk fortjeneste (Kotler 1994). Som vist i oppgaven har
Sweet smd egkonomiske ressurser relativt til sine konkurrenter. Vi sa at de hadde et lite
overskudd 1 2003 som ble snudd til underskudd i 2004 da de trakk tilbake Trooper hjelmene
fra markedet. Dette forte ogsa til at bedriften selv sier de ble satt om lag et ar tilbake i forhold
til satsingen i Nord - Amerika. De er nd i rute igjen, og har bade overskudd og en okt
omsetning 1 2005. Episoden med Trooperhjelmene viser likevel at Sweet 1 den nédvarende
situasjonen er sarbare skonomisk. Jeg har i oppgaven vist at de er gode til 4 ta hensyn til
dette, og at mélsetninger, markedsferings- og distribusjonsstrategiene er godt tilpasset Sweets
situasjon. Sweet gjor ogsa mye rett i byggingen av en merkevare, og har en takt pa
utviklingen av nye produkt som bade er tilpasset s& vel posisjonen de har oppnadd i
merkevarebyggingen som i den generelle situasjonen. De sier selv at de nd er kommet i en
posisjon (i Skandinavia) hvor de kan utnytte posisjonen til & introdusere produkt tilpasset
bedre marginer og sterre volum (Enberget, presentasjon 2005). I dag ligger Sweet pa et
dekningsbidrag mellom 35 og 40 %, med litt variasjoner avhengig av marked og produkt

(Enberget 9.8.2005).

I kapitelet om merkevarebygging kom det fram at Sweet har klart 4 etablere et riktig image og
en solid posisjon her i Skandinavia. De har med gode produkter og rett markedsforing lagt

grunnlaget for en solid posisjon her hjemme. Deres store utfordring er a ogsa klare a skape en
tilsvarende posisjon i utemarkedene. Allerede i dag har de over halvparten av omsetningen fra

eksportmarkeder, og dette er en andel som oker.

Sweet er godt fornegd med sine representanter i eksportmarkedene, og samarbeider godt med

dem. Det er en avgjerende faktor for suksess. De har ogsé en overordnet modell for bade
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distribusjon og markedsfering ved inngang i nye markeder. Siden actionsport miljeet i stor
grad er en global kultur, vil denne ”oppskriften” trolig kunne bli en suksess igjen. Det
avhenger imidlertid av at de kjenner og forstar de nye markedene de gér inn i slik at de kan

foreta de nedvendige justeringer. Igjen ser vi altsa at kunnskap og markeder er viktig.

Avrunding.

Alt 1 alt synes jeg Sweet har et godt fundament & bygge videre pa. Sweet er flinke pé flere

sentrale omrader. De er spesielt dyktige pa produktutvikling, men er ogsa konsistente og

dyktige pd merkevarebygging. Sweets strategier og planer er gjennomarbeidete og dessuten

godt tilpasset Sweets ressurser og starrelse. Sweet kan vel sies & vaere en suksesshistorie til
Oppgaven har vist at Sweet bor skaffe seg bedre kunnskap om konkurrenter og
markedsforhold, med ved & ta tak i dette er kan Sweet Protection bli en enda storre

suksesshistorie 1 fremtiden.

na.
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http://www.ultrasport.no/cgi-bin/ultrasport/imaker?id=10430
http://www.uvex.de/english
http://www.uvexsports.com/
http://live.voelkl.com/eu/ski/en/history/14
http://live.voelkl.com/eu/ski/en/history/8
http://www.volkl.com/

Volcom:

- http://www.volcom.com/investorRelations/

Whiteout:

http://www.whiteout.biz/whiteout/whiteout.nsf/web/wo_flash/$file/index.html

Xgames:

- http://expn.go.com/expn/index

- WWW.XZames.Com

4FRNT:
- http://www.tramdock.com/tramdock/brand/100000286/4FRNT-Skis.html
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Appendiks.

Her folger vedlagt enkelte moment omkring Sweet Protection som kan vare av interesse. Jeg

viser deres eiere, og hvem som er ansatt. Jeg viser ogsa Sweets logo, og enkelte av Sweets

produkt. Videre en tabell som viser de ulike krav til sertifisering av skihjelmer. Jeg har ogsé

med forklaringer av begrep og utrykk tilknyttet actionsport som jag har benyttet i oppgaven.

Tilslutt har jeg med Sweets regnskap fra 2004.

Sweets eiere;:

Sweets eiere per 31.12.2003 var som folger:

Navn

Antall aksjer 31.12.2003

Abry Sport Venture AS

36 856 aksjer

Stale N. Moller (ansatt/styremedlem)

23 317 aksjer

Goran Langgard

14 739 aksjer

Hermann Killingmoe

9 771 aksjer

Erik Martinsen 9 771 aksjer
Emil Abry (styreleder) 8 228 aksjer
Marianne Abry 6 171 aksjer

Henning Andersen (styremedlem)

6 122 aksjer

Bernt Amdahl (styremedlem)

1 275 aksjer

Reto Lamm (styremedlem)

3 826 aksjer

Terje Hikonsen

13 469 aksjer

Platou Eiendom AS

28 503 aksjer

Atle Enberget (daglig leder)

8 000 aksjer

Nettverksutbygging AS

318 aksjer

Totalt antall aksjer

170 366 aksjer

144



Ansatte

Sweets ansatte 1 2005:

e Atle Enberget (Daglig leder/salg, marked)

e Stdle N. Moller (Design/utvikling)

e Goran Langgérd (Salgsansvarlig sommer/generelt salg)

e Herman Killingmoe (Produksjons- og logistikkansvarlig)
e Erik Martinsen (Uteverkontakt og produksjon)

e Marte Kjernsholen (Kontor, administrasjon og regnskap)

e (Gina Nergérd (produksjonsmedarbeider)

Sweets logo:
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Sweets Produkt:

De som vises her er av kleskolleksjonen Crusader og hjelmer Trooper. Dette er de produktene
som ga Sweet Protection Hedersprisen for God Design 2005. Jeg viser disse som et eksempel
pa Sweets produkter. For ytterligere innsikt i Sweets Produkter henviser jeg til Sweet

Protections hjemmeside pa Internet; www.sweet.no / www.sweetprotection.com.

Trooper:

Crusader:
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Ulike sertifiseringskrav for skihjelmer.

Disse diagrammene illustrerer noen av forskjellene pa de tre ulike sertifiseringsordningen.

Diagrammene er hentet fra Langran (2005), som er referert i oppgaven.

CE ASTM Ll
__ 26.1% N 100%

FLAT ANYIL (% of R5-78)

HEMISPHERICAL ANVIL (% of R5-98)

CE
not ASTM
required [ ERIS
EDGE ANYIL (% of R5-98)

SMELL

100%

FLAT {snow, ice)

SHELL

100 joules

CEM

FLAT AMYIL

HEMI (treos, lift |_1-|;||l|:!5]

SHELL

80 joules

CEM

Mot Required

EDGE (rocks, equipment)

SHELL

80 joules

CEM

AA

Mot Required
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Begrepsforklaring:

Innen action sport er det oppstatt flere uttrykk og betegnelser pa utstyr og aktiviteter som ikke
brukes 1 tradisjonell idrett. Jeg har brukt enkelte av disse 1 uttrykkene i oppgaven. Derfor

kommer det her en liten ordliste:

- Freeride / Frikjoring: Fellesbetegnelse som brukes innen flere idretter innen action
sport. I forbindelse med skikjering og snowboard er betegnelsen mest brukt i
forbindelse med kjering utenfor loypene. Brukes imidlertid ogsé som en felles
betegnelse som omfatter action sport miljeet / delen av skikjering.

- New- School: Utrykk som brukes om action sport varianter av tradisjonelle idretter.
Brukes ogsd om nye “stiler” eller varianter a utfere action sport idretter. Motpolen er
da ”old- school”.

- Terreng park: Den delen i alpinanlegg hvor man finner ulike varianter av hopp og
rails.

- Rails: Rekkeverk og andre konstruksjoner av metall, tre eller betong. Brukes innen
action sport til & skli pa. Man bruker ofte vanlige rekkverk som man finner
sentrumskjerner og andre steder, men man lager ogsé rails spesielt beregnet for denne
bruken. Av og til brukes ogsé utrykkene slide eller grinde.

- Half- pipe: form som et avkuttet ror, derav navnet, hvor man kjerer ned og kan hoppe
pa sidene. Opprinnelig innfort 1 alpinanlegg av snowboard, men ogsé skikjererne
konkurrerer i half - pipe né.

- Jibbing: opprinnelig et utrykk fra skateboard. Der brukes det om & den delen av
skatingen som har med railing/sliding/grinding av rekkeverk. Innen ski, og etter hvert
snowboard benyttes det om aktiviteter som foregar i en terrengpark eller urbane strok.

- Twin-tip ski: Alpinski med tupp badde foran og bak. Vanlig innen freeride/new school
jibbing for & kunne kjore og lande hopp baklengs. Kalles av og til ogsd jibbe - ski.

- Fat skis: Ekstra breie ski, beregnet pa kjoring utenfor preparerte lgyper.

- Mid — fats: Halvbreie ski som forsgker & ha OK kjereegenskaper bide i preparerte
loyper og 1 upreparerte forhold. Segmentet Sweet hovedsaklig henvender seg til kjorer
enten pa fats eller twintip ski, da midfats gjerne ikke er gode nok til noen av delene for

kjerneutoveren.
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Carving, carvingski: Ski med ekstremt mye innsving pa midten av skien. For bruk i
preparerte bakker. Innsvingen gjor det lett ”a ligge pa skjaer”. Det vil si at skien ikke
mister grepet pd sneen eller isen gjennom svingen. Ble svart populart da det ble
innfort, fordi man lettere “slipper unna” med dérlig teknikk...Carving er da & svinge
pa slike ski.

Bakke- ski: fellesbetegnelse for alpinski beregnet for bruk 1 preparerte loyper.
Portkjering: Tradisjonell alpint. @velsene er slalom, storslalom, Super-G og utfor.
Disse krever alle ulike typer ski.

Goggles: slalombriller

“Fartsdress alpinist”: Betegnelse som dekker tradisjonelle konkurranseutevere og
fritidskjerere som kulturelt er knyttet til den tradisjonelle delen av alpinsporten.
Mainstream: har ikke funnet noe godt ord & oversette dette til. Bruker derfor
“mainstream” i oppgaven. Hvis en aktivitet er “mainstream” betyr det at alle”, eller 1
alle fall sveert mange utever denne aktiviteten.

Event: Siden konkurranser innen actionsport ofte 1 starre eller mindre grad ogsa har
innslag av DJ’er, konserter, og andre kultur innslag velger ofte arrangerene a benytte
ordet "event” 1 stedet for konkurranse.

Photoshoot’s: Bildetaking av actionsport aktiviteter og utevere. Et sentralt element i
idrettshverdagen til mer eller mindre profesjonelle utevere innen actionsport.
Skallbekledning: Jakke/bukse i gore-tex eller annet materiale som skal beskytte mot
regn, sng, vind og annet som varet finner pa, samtidig som det skal transportere ut

fuktighet (puste). Dette er jakker og bukser uten for.

(http://www.sportl.no/sw3252.asp) Er vanlig turlandene Norge/Skandinavia, men
mindre populart blant skikjerere 1 Alpene / USA som gjerne kler seg 1 varmere, forede
jakker.

Soft-shell: Ogsa gore —tex, men en “mjukere” variant & ha pa enn den ovenfor nevnte
varianten. Er der for regnet som mer behagelig a ha pa. Svakheten med soft- shell
relativt til vanlig skallbekledning er at komforten er kommet pd bekostning av
kombinasjonen vannavstetning/pusting.

”Step-in” snowboardbinding: En type snowboardbinding som krever stive sko, nesten
tilsvarende alpinstevler. Lite egnet til hopping, railing og kjering utenfor lgypene, og
brukes dermed ikke av kundene i Sweets segment.

Skipatruljer: Ansatte i skianlegg som har ansvar for sikkerhet og at besekende i

anleggene oppforer seg som de skal.
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Sweets resultatregnskap og balanse 2004.

Resultatregnskap:

2004

DRIFTSINNTEKTER OG DRIFTSKOSTNADER

Driftsinntekter

Salgsinntekt
Annen driftsinntekt
Sum driftsinntekter

Driftskostnader

Varekostnad
Lennskostnad 10
Avskrivning pa varige driftsmidler 4

Annen driftskostnad
Sum driftskostnader

DRIFTSRESULTAT

5429 229
316 806
5746 035

2573 116
1684779

542 240
1623912
6 424 047

(678 012)

FINANSINNTEKTER OG FINANSKOSTNADER

Finansinntekter

Annen renteinntekt
Annen finansinntekt
Sum finansinntekter

Finanskostnader

Annen rentekostnad
Annen finanskostnad
Sum finanskostnader

NETTO FINANSPOSTER

ORDINART RES. FOR SKATTEKOSTNAD

Skattekostnad pa ordinaert resultat
Skattekostnad pé ordinart resultat 5

ARSRESULTAT

OVERFZRINGER

Fremforing av udekket tap 6
SUM OVERFZRINGER

4 834
65119
69 953

270 459
41 941
312 400

(242 447)

(920 459)

0

(920 459)

(920 459)
(920 459)

2003

4119 399
185 223
4 304 622

1720 704
1 032 806

279 873
1 139981
4173 364

131 259

1760
83 417
85 177

181 475
0
181 475

(96 299)

34 960

34 960

34960
34 960
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Balanse per 31.12.2004:

EIENDELER

Anleggsmidler

Immatrielle eiendeler
Forskning og utvikling

Varige driftsmidler

Driftslgsere, inventar, verktey, kontorm.

Sum anleggsmidler

Omlgpsmidler

Varer

Kundefordringer

Andre fordringer
Bankinnskudd, kontanter o.1.
Sum omlgpsmidler

SUM EIENDELER

2004

1411619

109 436
1521 055

2450 000
1450 423
865 546
50 691

4 816 661

6337 716

2003

342 493

119 400
461 894

1122 925
1 030 949
342 416
134 060
2 630 350

3092 244
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EGENKAPITAL OG GJELD
Egenkapital

Innskutt egenkapital

Aksjekapital (170.366 aksjer a kr 1,-)
Overkursfond
Sum innskutt egenkapital

Opptjent egenkapital
Udekket tap
Sum opptjent egenkapital

Sum egenkapital
Gjeld

Annen langsiktig gjeld

Gjeld til kredittinstitusjoner
Sum annen langsiktig gjeld

Kortsiktig gjeld

Gjeld til kredittinstitusjoner
Leverandergjeld

Skyldig offentlige avgifter
Annen kortsiktig gjeld
Sum kortsiktig gjeld

SUM EGENKAPITAL OG GJELD

13

13

11

6337716

2004

170 366
1 539 850
1710 216

(2 487 708)
(2 487 708)

(777 492)

2563 127
2563 127

2456 907
1279227
118 047
697 901
4 552 082

3092 244

2003

170 366
1 539 850
1710 216

(1567 249)
(1567 249)

142 967

1 590 000
1590 000

515678
286 932
62 475
494 192
1359 277
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