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Sammanfattning

Titel: Varumarkesmetaforer- ett holistiskt synsatt pa
varumarkeskommunikation

Forfattare: Eriksson Carl, Siesing Carl
Handledare: Mats Urde
Syfte: Syftet med uppsatsen ar att, ur ett managementperspektiv, skapa

ett sa kallat "mind—set” som kan anvéndas for att analysera och
styra varumarken i tjansteforetag

Metod: Uppsatsen &r en ramverksuppsats som genom att sammanfora tre
olika teoriomraden ger ett nytt synsatt pa varumarken och
organisationer. Det finns i uppsatsen tre stora teoriomraden. Dessa
ar: teorier om tjadnstemarknadsforing, varumarken och
foretagskultur. Vi har valt att anvanda oss av hermeneutikens
kallkritiska regler for att tolka hur olika teoretiska framstegen skall
viktas. Uppsatsen &r en helt teoretisk skrift, och har ingen empirisk
data som grund.

Slutsatser: Slutsatserna i uppsatsen &r konstruerade i metaforform. Vi har
konstruerat fem metaforer for hur tjansteforetag skall kunna arbeta
med strategiskt med sitt varumarke. Dessa metaforer &r:
Varumarket som produkt, varumarket som pris, varuméarket som
ide, varumarket som organisation och varumérket som process.
Metaforerna bygger pa ett synsatt som tar sin utgangspunkt i att
det inom tjanster finns en skala som immaterialiteten kan glida pa.
Utifran detta sd konstrueras  organisationsstruktur  och
kommunikationsprinciper for foretaget. Det ar var fasta
Overtygelse att foretag som tillampar detta strategiska synsatt
kommer att skapa sig konkurrensfordelar gentemot sina
konkurrenter.
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1 Inledning

| detta kapitel presenterar vi anledningarna till varfor problemet &r intressant. Har
diskuteras problem och de olika fragestéllningarna som hanteras i varje kapitel. Vi
presenterar ocksa vart syfte fér uppsatsen.

1.2 Overblick dver uppsatsens utgangspunkt

Mycket av den forskning som idag bedrivs handlar om véldigt sma delar av det &mne som det
forskas inom, framsteg gors genom sma empiriska slutledningar som ackumulerar kunskap
inom amnet. Detta beror inte alls pa inkompetens hos forskarna utan snarare pa att det numera
krdvs mer och mer specialisering hos forskaren for att kunna hdnga med i utvecklingen av
amnet och av samhallet. Utvecklingen har dock vissa tragiska effekter, studenter och praktiker
av amnen har ofta en ganska snav bild av vad som &r viktigt inom amnet och har svart att se
helheten. Vi kan se denna trend t.ex. inom var egen utbildning. Redan pd A-nivan delas
studenterna upp i de omraden som de tycker ar intressanta. Alltsa kan studenter efter endast 4
veckor inrikta sig i sin utbildning pa ett omrade och sedan bygga sin Karriar darifran.
Egentligen &r inte uppdelningen nagot problem utan det ar snarare den brist pa forstaelse for
de andra omradena som é&r problemet. Uppdelningen som sker pa A-nivan ar mellan
marknadsforare, organisationsvetare, redovisare, ekonomistyrare och finansierare. Egentligen
finns det inget problem i just denna uppdelning eller i att studenterna specialiserar sig. Bristen
och problemet uppkommer nér studenterna kommer ut i foretagen och denna uppdelning
fortplantar sig in i organisationen. Vi tror ndmligen att den uppdelningen som finns inom
universitetet & en uppdelning som studenterna tar med sig ut i arbetslivet och som
inkorporeras i foretagen, vilket leder till ineffektiva organisationer.

Organisationen kommer att fa avdelningar som inte forstar det sprak som de andra
avdelningarna talar. | forlangningen far da foretaget ett antal olika satt att analysera de
problem som de utsétts for och en debatt om vilket synsétt skall prioriteras vilket tar mycket
tid och energi fran foretagets karnverksamhet. Vi kommer i denna uppsats att férsoka visa att
ett holistiskt synsatt pa foretaget skulle ge foretaget en helt ny konkurrenssituation.
Naturligtvis skulle vi vilja goéra detta mellan alla de omraden som vi tidigare namnt, men vi
anser att vi varken har kompetens eller tid till detta utan Overlamnar detta till andra. Vi
kommer i denna uppsats att forsoka att skapa sadan symmetri inom de omraden vi kanner oss
tillrackligt kompetenta att ge oss in i. Vi vet att det har gjorts manga forsok att skapa s.k.
holistiska organisationer (Morgan 1999), men vi anser att dessa forsok endast har gett en
forandring i organisationer och inte i tankesatt.

Alla ké&nner vi till Charles Darwins tes om att det & de mest anpassade till situationen som
Overlever, detta &r ett synsatt som har adopterats av de flesta vetenskaperna och till och med
har inkorporerats i de flesta manniskor tankevarld. Ofta hor man ekonomer tala om foretag
och konkurrens som ett krig dar den mest anpassade vinner marknadsandelar, och
avdelningarna inom féretaget for ocksa en kamp for att fa sin rost hord. Fa vet dock om att
Darwins tankar har utvecklats av den ryske zoologen och anarkisten Piotr Kropotkin
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(Woodcock 1996). Hans tes som ar en utveckling av Darwin lyder att det &r inte den art som
ar mest anpassad till sin omgivning utan den art som ar mest utvecklat for att samarbeta inom
arten som Overlever. Kropotkins synsatt ger oss helt andra variabler att laborera med nér vi
diskuterar utveckling av foretag. Kanske ar det sa att det inte ar foretaget som hela tiden mest
anpassar sig till sin omgivning utan vi kan istéllet se hela foretaget som en art och se de olika
avdelningarna inom foretaget som individer. Enligt Kropotkin skulle da det foretag som lar
sig att samarbeta bast mellan avdelningarna och kunskapsfalten vara de mest framgangsrika.
Med detta i atanke driver vi i denna uppsats en tes om att det foretag som inser att det finns
konkurrensvinster att géra om man forstar samspelet mellan kommunikation och organisation
pa en strategisk niva.

1.2 Problemdiskussion

Vi har lange arbetat med att kunna forsta varumarken och hur dessa byggs och vad som ger
dem vérde (bade i B-uppsats och C-uppsats). Varumarken har den senaste tiden varit ett av de
"hetaste” utvecklingsomradena inom foretagsekonomi. Ett bevis pa detta &r bara att se hur
manga uppsatser som skrivs varje ar vid olika institutioner om varumarken. Vi kan ocksa se
dess Okade paverkan inom media och kanske framforallt inom popularkulturen genom hur
mycket av medieutrymmet som laggs pa just varumarken (som exempel pa denna utveckling
kan namnas Naomi Kleins bok No logo). Naturligtvis ar det bade spannande och stimulerande
att vara med om denna utveckling, men den staller &aven till problem. Som alltid &r det mycket
svart att vardera vad som kommer att vara viktigt i framtiden, nar vi som forfattare sjalv star
mitt i utvecklingens tornado. FOr oss ar det sjalvklart att varumarken har en central roll inom
marknadsfoéringen och for foretaget i sin helhet, men vem vet hur det kommer att vara i
framtiden.

Det finns olika satt att se pa vad ett varumarke ar och hur foretag skall kunna anvanda sig av
den. Vi skulle vilja saga att det finns tva olika strategier som ligger pa diametralt olika sidor
om varandra. Det ena synséttet ser endast varumarket som en del av den taktiska
marknadsforingen. Vilket innebér att varumarket blir en del av marknadsforingsmixen. Det
andra synsattet ar att se varumarket som en strategisk tillgang i organisationen och anvanda
det som ett langsikt arbetsverktyg. Aven om de flesta foretag idag arbetar med sitt varumérke
som ett taktiskt redskap har vi dnda valt det andra synséttet i denna uppsats eftersom vi anser
att det har mest utvecklingspotential.

Manga hyllmeter har skrivits om varumarken. Ofta (allt for ofta anser vi) tar teorierna sin
utgangspunkt i produkten. Denna lyfts fram som den framsta kommunikat6ren av varumarket
och den minskar anomalierna i kommunikationen. Men vad hédnder egentligen med
varumarket nar vi inte har nagon produkt? Fragan kanske inte ar sjalvklar men mycket
intressant, anser vi. Om vi lyckas svara pa denna fraga ar det ingenting som motsager att
denna modell dven kan anvandas pa produktvarumarken, detta ar dock inte huvudsyftet. Var
grundtanke ar att i ett serviceforetag &r det personalen som &r huvudkommunikatéren av
varumarket. Detta ar ingenting som vi endast har observerat utan det &r snarare sa att tidigare
undersokningar (Larsson, Saarinen och Siesing) har visat att just personalen ar en viktig
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faktor som det laggs alldeles for lite vikt vid. Vi kan alltsa anvanda detta som en forutséttning
for vart fortsatta arbete.

Denna teoriutveckling ar tamligen vital och livlig, vilket ger problem fér alla som forsoker att
satta sig in i teorierna. Nastan samtliga av de forskare som utvecklar omradet arbetar dven
som konsulter. De far sina konkurrensfordelar mot andra konsulter genom att utveckla sin
egen vokabular, vilket innebar att det finns ett flertal begrepp som forklarar samma fenomen
(Grace, O'Cass 2002). Som exempel pa detta kan vi namna att en del av de senare
teoretikerna anvéander sig mycket av begreppet varumérkesrykte, men synar man detta i
fogarna visar det sig att detta rykte &r precis samma innebdrd som varumarkesimage
(Alessandri 2001) (dock skall det har papekas att det finns ett begrepp sen tidigare som ar
varumérketsrykte vilket kan vara mycket anvéandbart). Den samlade bilden av
varumarkesforskningen blir da att den spretar at alla hall. Vi har gjort vart basta for att inte
skapa mer forvirring inom amnet utan har forsokt att halla beteckningarna stringenta genom
uppsatsen. Papekas kan dock att det inte ar sékert att vara definitioner stammer 6verens med
andra teoretikers definitioner.

Aven om det har utvecklats teorier och tankar om hur hela organisationer ska anvanda
varumarket som en strategisk resurs sa har det inte lagts tillrackligt mycket vikt vid att bygga
varumarkesidentitet inom serviceorganisationer (Grace, O"Cass 2002). Vi anser att detta ar en
av de stora grundpelarna inom varumarkesomradet. Den ursprungliga fragan som vi stéllde
oss var alltsa: Hur bygger ett serviceforetag varumarkesidentitet som innehaller de specifika
krav som stélls pa en serviceorganisation?

Till var stora forvaning fanns det valdigt, valdigt lite skrivet om denna fragestallning. Det som
ar skrivet ar ganska banalt och vill gérna bara 6verfora produktvarumarken till tjanste- och
servicevarumarken. Denna modell tycker vi &r ganska naivt nér forskare tydligt ser skillnader
mellan tjanstemarknadsforing och produktmarknadsforing (Grace, O"Cass 2002). Var
intention &r istéllet att ta avstamp i tjanstemarknadsforing och sedan fdrsoka att ta in
varumarkesteorier och teorier om foretagskultur.

Malet med uppsatsen ar att ge en slutsats som ar enkel och latt att anvanda i den s.k.
“verkligheten”, &ven om uppsatsen ar helt teoretisk. Slutsatsen &r darfor ganska forenklad i sin
utformning. Vi vill att dessa slutsatser skall kunna anvéndas av foretag direkt utan att behdva
lasa in sig pa alla tre omradena: tjanstemarknadsforing, varumarkesteorier och kultur teorier.
Dels vill vi att om nagon nagongang far for sig att skriva en uppsats pa liknande tema skall
uppsatsens slutsatser vara sa formulerade att de gar att testa empiriskt.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att, ur ett managementperspektiv, skapa ett sa kallat “mind-set” som
kan anvandas for att analysera och styra varumarken i tjansteféretag



Varumérkesmetaforer — ett holistiskt synsatt p& varumarkeskommunikation

1.4 Fragestallningar och disposition

Forutom inledning och metodkapitlet, har vi valt att dela upp uppsatsen i sex stora kapitel. Vi
tror att det kan hjalpa lasaren att forstd hur tankebanorna har utvecklats och hur slutsatserna
har formulerats. Kéanslan &r namligen den att bade som lasare och forfattare finns det manga
spar att ga vilse i och tappa bort den logiska traden i uppsatsen. Det &r ocksa sa som var
disposition kommer att se ut genom uppsatsen.

Forst presenterar vi mycket 6verskadligt de metodovervaganden som har gjorts inom
uppsatsens ramar. Detta kapitel kommer inte att utmynna i nagon slags slutsats utan ar snarare
en bakgrund som forklarar den interna logiken i uppsatsen.

Det andra kapitlet handlar om tjanstemarknadsforing. Detta kapitel ar visserligen inte sarskilt
omfattande men det finns for att ge en genomgang och bakgrund till tjanstemarknadsforing.
Fragorna vi forsoker att besvara ar: Hur skiljer sig tjanstemarknadsforing ifran
marknadsforing av  produkter?  Vilka olika inriktningar  finns  det inom
tjanstemarknadsféringen? Finns det ett behov av att dela upp produktmarknadsféring och
tjanstemarknadsforing?

Kapitel tre behandlar varumérken och varumarkesteorier. Har ges en allman bakgrund samt
att det soks svar pa fragorna: Vilka teorier om varumarkesidentitet finns det och hur vl
anpassade ar dessa till att samspela med tjanste och servicemarknadsforing? Hur langt har
utvecklingen nér det galler servicevarumarken kommit? Vad &r markesorientering och hur kan
den anpassa till tjanster?

Kapitlet fyra handlar om kultur och foretagskultur. Dessa tva omraden ar valdigt omfattande,
speciellt kultur. Vi har forsokt svara pa vad kultur innebar med utgang fran vara ursprungliga
amnesval och hur detta kan fora oss framat i uppsatsen samt att ge en lasaren en grund for den
foljande fragan. De andra fragorna som vi staller oss ar; vad finns skrivet om foretagskultur
och framgangsrik foretagskultur. Kan man skonja nagon likriktning bland forfattarna av
bocker och artiklar om foretagskultur. Vad &r receptet for en framgangsrik foretagskultur som
leder till ett marknadsledande foretag. Vad skiljer en bra och dalig foretagskultur

Det nast sista kapitlet tar upp hur ett tjansteféretag skall kunna anvénda sig av sitt varumarke
som en strategiskresurs. Detta kapitel ar skrivet utifran ett managementperspektiv och tar upp
de stora linjerna i hur ett féretag skall kunna tdnka for att konkurrensfordelar skall kunna
uppnas. Vi vill inte pasta att det ar en perfekt I6sning pa ett praktiskt problem utan snarare ett
sétt att kunna ta med fler variabler &n tidigare.

Den sista delen &r slutsatsen i uppsatsen som kan ses som en mycket kort sammanfattning.
Har presenterar vi dven den framtida forskning som vi hoppas att denna uppsats kan sporra
till.
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2. Metod

Kapitlet presenterar det metodologiska avvagningar som vi har gjort for att genomfora
uppsatsen. Vi kommer att resonera kring de val som vi har gjort och de kdllor som vi har
anvant oss av.

2.1 Metodologisk anmarkning

Att ndrma sig ett vetenskapligt problem innebér alltid att forfattarna stalls infér en méangd
olika val som maste goras. Nar vi konstruerar eller dekonstruerar ett vetenskapligt problem ar
metod valen de kanske mest avgérande som gors under arbetets gang vilka som paverkar
resultatet av undersékningen mer &an nagot annat. Vi kan alltsa redan pa ett mycket tidigt
stadium paverka var undersokning, ofta papekas detta inte alls i uppsatser.

Samhallsvetenskaperna har sedan lange forsokt att tillampa de naturvetenskapliga lagarna pa
forskning om manniskor och samhallsmekanismer, pa grund av de gamla asikterna om att det
endast finns ett satt att bedriva forskning. Historiskt sett ar samhallsvetenskaperna ganska
farska i sin teoriutvecklande fas. Amnena framstod inte som egna vetenskaper forran i slutet
av 1800-talet och foretagsekonomin inte forran en bit in pa 1900-talet. Féretagsekonomin har
alltid intagit lite av en sérstallning bland de akademiska amnena bland annat pa grund av att
den vaxte fram i konflikt med universitetsvarlden och pa grund av att den alltid har var
intresserat av den ekonomiska praktiken. (Andersen, H (red.), 1990 s19). Dessa resonemang
har vi tagit fasta pa och forsokt att resonera oss fram till en metod som bade ar hallbar och
anvéandbar.

2.2 Overgripande vetenskapligt forhallningssatt

Att skriva en helt teoretisk uppsats inom foretagsekonomi ar ganska, for att inte saiga mycket,
ovanligt. Ofta uppmuntras studenter inom féretagsekonomi att halla sig sa nara den empiriska
verkligheten som mojligt och att sa ofta som mojligt testa om teorier och hypoteser stammer i
verkligheten. Detta fenomen beror pa att foretagsekonomi, som vetenskap, bygger mycket pa
en valdigt foranderlig verklighet, anser vi. Vi maste praktiskt kunna anvanda vara kunskaper i
arbetslivet. Dock anser vi att det finns manga svagheter i detta synsatt. Vi vill inte kritisera
eller saga att det ar nagot fel i sattet man gor saker och ting idag, men vi tror att
foretagsekonomin i sig skulle ma bra av att ha ett vaxelspel mellan praktik och teori pa alla
nivaer.

Den kanske storsta bristen i detta verklighets néra synsattet &r att man lider av en viss
metodosékerhet inom studentvérlden, eftersom forskningen &r sa verklighetsanknuten. Dock
tror vi inte heller att det finns nagon storre vilja bland studenterna att se mer metod i
undervisningen. Ofta kan vi se hur uppsatser slanger sig med mycket fina ord i metodkapitlet
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som deduktiv, abduktiv, positivism eller hermeneutik. Tyvarr anser vi att dessa begrepp blir
nagot missvisande och att de inte f6ljs stringent genom uppsatserna.

Vi har valt att kalla denna uppsats for en ramverksuppsats (Marsh and Stoker 1997). Vart mal
ar att genom att hitta paralleller mellan olika typer av stora teoriomraden kunna hitta
gemensamma berdringspunkter som kan hjalpa oss att forstd andra fenomen an de fran borjan
forklarade. Varfor kallar vi detta da inte for en positivistisk, deduktiv eller abduktiv uppsats?
Jo dessa begrepp beskriver endast hur forskaren forhaller sig till empirin (Marsh and Stoker
1997). Hur forskaren valjer att se pa begreppet sanning och hur forskaren kan bygga empiriskt
kunskap. Detta ar i vart fall inte en sarskilt intressant uppdelning eftersom uppsatsen ar rakt
igenom teoretisk. FOr att ersatta begreppet ramverk hade vi kunnat kalla uppsatsen en
normativ uppsats. Det som ar viktigt i en teoretisk uppsats ar att det bibehalls en viss typ av
intern logik inom uppsatsen (Marsh and Stoker 1997). Detta har vi forsokt att ge uppsatsen
genom att i metodkapitlet forklara hur vi har gatt tillvaga och vilka avvagningar som ligger till
grund for olika beslut. Vi kan alltsa inte sdga exakt hur denna uppsats forhaller sig till
verkligheten, men det ar heller inte nédvandigt i den har delen av det teoretiska arbete, dar vi
forsoker att visa pa hur de olika teori falten kan hjalpa oss.

Dock skall vl har ocksa papekas lite om var ontologiska syn pa dessa normativa problem. Vi
som forfattare anser att man kan se och hitta paralleller mellan foretag pa en ganska hdg
teoretisk niva. Lasarna skall hela tiden paminna sig om att de teorier som forfattas i detta
arbete ar hypoteser, ett slags bor teorier. Vi ar dvertygade om att det finns samband mellan
foretag som gor att man i generella drag kan uttala sig om hur det bor vara inom dessa foretag.
Precis som man inom den politiska forskningen kan uttala sig om vissa varden som man kan
anta skall vara viktiga i varje politiskt system (Marsh and Stoker 1997). Vi kan ta och jamféra
med en stege och olika pinnhal pa denna. Om den empiriskanivan ar steg eller pinnhal
nummer ett kommer dar olikheterna mellan fallféretag vara mycket stora. Ju langre upp man
klattrar pa stegen desto mer likheter tror vi att vi kommer att se mellan olika
foretag.(Lundquist 1993) Den teoretiska nivan ar det hogsta steget och darmed éar likheterna
som storst just dar. Men det kan mycket val vara sa att vi har identifierat fel problem eller
rattare sagt: Det problem som vi har identifierat kan vara helt ointressant om bara fem ar.
Naturligtvis finns det inga garantier for att problemet &r intressant i framtiden, men vi anser
att vi maste utga fran dagens samhaélle och de fragor som just vi har identifierat.

2.3 Praktiskt metod

Hur har vi da gatt tillvaga for att konstruera denna uppsats? Vi har borjat genom att ta var
utgangspunkt i de teorier som vi redan har kommit i beréring med under vara studier. Framfor
allt har detta gallt tjanstemarknadsforing dar vi har forlita oss pa Evert Gummesson och
Christian Gronroos. Detta innebar att vi framforallt har hallit oss inom den s.k. nordiska
skolan for tjanstemarknadsfoing. Vi har dock inte bara tagit teorierna av dess herrar rakt av,
utan har nér vi anser att de uppvisar svagheter, forsokt att resonera oss fram till hur teorierna
kan forbéattras. Inom varumarkesteori har vi anvént oss av de teorier som anses vara de som &r
mest accepterade av forskarsamhallet. Detta har lett till att vi har tagit var utgangspunkt i
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teorier av Aaker och Kapferer som anda far anses vara tva av de mest inflytelserika
teoretikerna inom detta avsnitt.

Néar det kommer till teorier om kultur och foretagskultur har vi ként oss ganska vilsna. Vi har
under var tid pa foretagsekonomiska institutionen dgnat oss at studier i marknadsforing, vilket
har lett till att vi inte har kommit i beréring med teorier om foretagskultur, men vi har férsokt
att rada bot dven pa detta. Vi har valt att ta hjalp av forskare som vi vet ar auktoriteter inom
detta omrade, dessa har framforallt varit Mats Alvesson och Peter Svensson. Vi tror att de har
kunnat ge oss den végledning som vi har behovt.

For att kunna garantera att denna uppsats féljer med i tiden har vi forsokt att ta till oss sa
mycket av vetenskapliga artiklar som mgjligt. Detta innebdr att vi har haft en del
varderingsbesvar av materialet. Men vi har forsokt att konstruera nagon slags regel for denna
vardering for att kunna garantera nagon slags intern validitet i uppsatsen. Vi har valt att
anvéanda oss av de databaser som finns tillhands vid Lunds Universitet. Dessa har framforallt
varit Elin@Ilundsuniversitet och Emerald. Har har vi alla de stora teoretiska tidskrifterna inom
marknadsforing och organisation sa som Journal of marketing management och Journal of
brand management. Dock ger detta att vi har forlitat oss pa de redaktioner som sammanstaller
dessa magasin. Men vi tror dock att magasinen har ett véldigt gott rykte inom den
vetenskapliga varlden och att de inte skulle kunna bibehalla dessa om man inte enbart tog in
ganska valmeriterade forfattare (vi aterkommer till detta resonemang under rubriken
kallkritik). Vi ar medvetna om att det kan finnas en svaghet i detta synsétt att vi missar en del
nya teoretiker som ligger sa att sdga “on the edge” men vi tror inte att detta har paverkat
resultatet i uppsatsen allt for mycket.

2.4 Trovardighet i uppsatsen

Naturligtvis &r det viktigt att kunna garantera trovardigheten &ven i ett teoretiskt arbete som
detta. Man brukar tala om olika typer av validitet. | vanliga fall brukar man skilja pa intern
och extern validitet Malet &r att kunna ha sa hog internvaliditet som mojligt (se avsnittet
angaende kallkritik). Vi har forsokt att bibehalla en hog trovardighet genom att lata lasaren
folja med i vara resonemang och vilka val vi har gjort.

Hur vi har varderat kallor behandlar vi under kapitlet kéllkritik nedan. Den kritik som kan
riktas mot oss &r att vi redan innan vi paborjade arbetet hade identifierat problemet och en del
av losningen. Detta innebér att vi som forfattare kan har varit “teoriladdade” och missat
viktiga fakta pa vagen. Vi tror dock att I6sningen pa detta problem ar en viss medvetenhet om
problemet. Problemet med denna typ av teoriladdning ar att man far da ett visst tunnelseende
som ar mycket svart att bryta langre in i arbete, men om forskaren redan fran borjan ar
medveten om detta problem kan det undvikas till storsta delen.

12



Varumérkesmetaforer — ett holistiskt synsatt p& varumarkeskommunikation

2.5 Kallkritik

En av de kanske viktigaste aspekterna av var metod ar kallkritiken, eftersom vi anvander oss
av andra teoretiker som underlag for var undersokning och var teoretiska utveckling. Vi har
darfor ként att vi har varit tvungna att ta in ett system for kallkritik. Vi har har valt att anvanda
o0ss av hermeneutikens regler for att kunna vaga olika kallor mot varandra. Det innebadr inte att
vi har forsokt att vérdera de olika forfattarna inbordes utan vi har istéllet forsokt att forsakra
0ss om att de artiklar som vi har anvént oss av uppfyller de kriterier som vi stéller upp. Vi har
valt hermeneutikens regler pa grund av att denna vetenskapsinriktning har stor erfarenhet av
att kunna tolka olika typer av kallor. Vi har hamtat var kallkritiska grund fran Mats Alvesson
och Knut Skéldberg. De staller upp fyra kriterier for kallkritiken: Akhetskritik, tendenskritik,
samtidighetskritik och beroendekritik. Efter en genomgang av dessa kommer vi sjdlva att
resonera lite kring litteraturen.

Akthetskritik innebdr att lasaren bor kunna avgora om data ar falsk eller fiktiv. Nar det galler
alla kéllorna finns de tillgangliga vid Lunds Universitet. Vi kan visserligen sjalva ha tolkat
forfattarna fel eller ha forvanskat deras text, men vi ser detta som ganska osannolikt. Vi
hoppas att denna malsattning har uppfylits.

Tendenskritik ar roérande forskarens bias och hur denna bias har paverkat forskarens
tolkningar. Detta har givetvis inte gjorts medvetet av forskarna utan kan istéllet vara en
undermedveten bias som forskaren har fatt med sig av sitt personliga liv. Denna del av
kallkritiken kan vara mycket svar att avsloja for oss som forfattare. Speciellt svart ar att se
dessa tendenser i var samtid. Begrepp och teorier som vi dag anvéander oss av kan vi om fem
ar ha mot bevisat inte fungerar eller ar relativt. Vi har forsokt att bibehalla en ganska stor
skepticisms mot vara kallor. Aven om dessa namn som vi anvander oss av ar relativt vilkanda
och véalrenommerade innebdr detta inte att de inte kan kritiseras. Vi tror att denna skepticism
har hjalpt oss i vart arbete att vardera kallorna.

Samtidighetskritik ar forfattarens tid och avstand. Grundregeln ar som foljer inom den
kvalitativa forskningen: Ju langre bort i tid och rum en ké&lla befinner sig desto mer
otillforlitlig ar den. Vi har forsokt att anvanda oss av kéllor som ligger oss ganska nara i tiden.
Detta problem inom kallkritiken anser vi vara av mindre vikt just i detta sammanhang. En text
ar en text ar en text och sa vidare En text finns alltid kvar oavsett hur lang tid det har gatt efter
det att den har blivit skriven. Det som star i texten kommer for alltid att vara sant” vilket
innebadr att tiden och rummet blir ganska oviktigt.

Beroendekritik har som syfte att faststalla om det finns nagot som kan paverka forfattaren i
sitt skrivande. Finns det nagra myter eller teorier som kan ha paverkat tolkningen av analysen
av materialet. Detta skulle kunna vara fallet om en forfattare &r verksam vid ett visst institut
eller institution som rakar tillhora en viss vetenskaplig inriktning och forskaren blir da préaglad
av institutionens sétt att forklara sanningar och vetenskap.

Vi &r marknadsforingsstudenter och med denna uppgift har dven foljt att vi har varit tvungna
att ge oss in i amnen som vi inte riktigt har nagra forkunskaper om. Vi har da valt att ta
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kontakt med forskare och akademiker som har hjalp oss att hitta ratt material. Det innebar
dock att det ar deras beddmning som vi har fatt lita pa, dock tror vi inte att det har dragit ner
trovérdigheten.

2.6 Avgransningar

Inom ramen for denna uppsats kommer vi endast att behandla coporate brands (organisations
varumarken) inom service och tjanstesektorn. Det finns manga andra aspekter av varumarken
som vi sakert skulle kunna fa in och som teorierna har kan vara anpassade till men de faller
utanfor ramen fér denna uppgift.
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3. Tjanstemarknadsfoéring

Uppsatsen tar i detta kapitel sin avstamp i tjanstemarkandsforing och forsoker att visa de
olika skolorna inom tjanstemarknadsforing som finns. Malet med kapitlet ar att kunna visa pa
hur tjanstemarknadsforing skiljer sig fran produktmarknadsforing.

3.1 Tjanstesektorn

Fran 60-talet och framat har varuproduktionssektorn minskat till forman for tjanstesektorn,
anledningen till detta ar forst och framst att den tekniska utvecklingen pa marknaden som har
lett till nya behov och ny branscher (Arnerup-Cooper 1998). Men givetvis ar den tekniska
utvecklingen inte den enda anledningen till att tjanstesektorn har vuxit som den gjort under
denna period. Enligt Arnerup-Cooper och Edvardsson sa ar det fyra ytterligare faktorer som
anses ha bidragit till denna 6kning:

Hushallens inkomster har ¢kat under denna period och lett till att man fran hushallens
sida borjat efterfraga nya tjanster vilket i sin tur har givit en grogrund for nya
entreprendrer att starta tjansteforetag. Ett exempel pa en bransch som har 6kat mycket
den senaste tiden pa grund av detta ar resebyraer. Nar hushallens kapital har dkat har
ocksa konsumtionen av dessa "lyxtjanser” okat.

Overflyttning av tjanster fran hushallen till den offentliga sektorn har ocksé paverkat
tjanstesektorns utveckling. Speciellt barn och aldreomsorg har varit utsatt for en sadan
overflyttning i och med att under denna period sa har hushéllens arbetsfordelning
forandrats for att bada foraldrarna har borjat arbeta mer utanfor hemmet.

Den tredje orsaken till att tjanstesektorn har okat kan bero pa att en del industriforetag
har valt att gora en utflyttning av en viss avdelning inom sitt foretag och pa sa sétt
skapa ett nytt tjansteforetag. Detta har man kunna se exempel pad nar det gallt
datoravdelningar som industriforetag valt att lata vara en fristaende enhet.

Den fjarde punkten kan man séga ar till en viss del ett statistiskt fel eftersom att
industrin hela tiden utvecklas och tillverkar mer komplexa produkter, da ¢kar och
kraver tillverkningen ett mer tjansteintensiv och kompetenskravande handhavande. Ett
exempel pa detta ar datorer och kravet pa support som dessa kraver. Gar man ut som
kund och koper en dator sa kdper man ju dven service, installation, utbildning och
kundstdd, det visar att tjanster ar ofta inbakade med produkter. Detta framkommer inte
av statistiken 6ver industrisektorn respektive tjanstesektorn

(Arnerup-Cooper 1998 s13-14)

Dessa fyra punkter betyder inte att industrin haller pa att nedrustas utan att automatiseringen
och produktivitetsokningen har gjort att det behdvs mindre anstdllda inom industrin.
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Arbetskraften har istéllet omfordelats till tjanstesektorn. 1 och med denna omfordelning av
resurser till tjanstesektorn sa stalldes marknadsforare infor en utmaning. Att forsoka anpassa
sin marknadsforing fran att ha varit helt inriktad pa produkter till att applicera eller utveckla
den s att den passar till marknadsforing av tjanster (Arnerup-Cooper 1998).

Vidare utifran detta resonemang tankte vi att vi skulle férsoka redovisa vad som karakteriserar
tjanstemarknadsforing och vilka faktorer som ligger till grund for vad som idag anses var
tjanstemarknadsforing. Dessutom kommer vi att senare under denna rubrik redogdra for ett
par olika inriktningar inom tjanstemarknadsforingen och hur dessa tar sig uttryck i den
moderna marknadsféringen.

3.2 Tjanster

Under denna rubrik har vi tankt ge en bild av tjansten och hur den skiljer sig ifran produkten
eller varan. Det finns fyra faktorer som karakteriserar och skiljer en tjanst ifran en produkt,
dessa fyra faktorer ar immaterialitet, produktion/konsumtion, heterogenitet och férganglighet.
(Zeithaml, Bitner 1996; Berry 2000; Grénroos 1996))

3.2.1 Immaterialitet

En tjanst ar som overskriften papekar immateriell, opataglig och abstrakt, man kan inte se
eller réra vid den (Gronroos 1996 s 48). Detta gor det svart for bade kopare och saljare att
konkretisera en tjanst likasa att vardera den och kunna fatta ett vélgrundat beslut infor en
affar. Att tjansten ar immateriell gor att man maste ta en annan ansats for att kunna
marknadsfora den eftersom att det visuella ar en sa pass stor del av den traditionella
varumarknadsforingen. For konsumentens del ar den opatagliga faktorn i tjansten ett problem
eftersom det &r svart att avgéra om tjansten ar bra och vilken kvalitet den haller. Det
konsumenten endast har att ga pa i sitt val av tjansteforetag ar den PR som foretaget star for
och den "Word of mouth” kommunikation han far via sin omgivning. Den immateriella
aspekten pa tjansten har alltmer borjat bli materiell och konkret i och med den tekniska
utvecklingen inom datorbranschen vilken har bidragit till att tjansteforetagen har kunnat
konkretisera vissa delar av tjansten och pa sa satt gjort tjansten mer pataglig for konsumenten.

3.2.2 Produktion/konsumtion

Ytterligare en faktor som karakteriserar tjansten ar att produktionen och konsumtionen i stor
utstrackning sammanfaller vilket innebér att dessa tva foreteelser ofta intraffar pa samma
gang (Gronroos 1996 s 49). Exempel pa detta dar semesterresor och hotelltjanster som bade
konsumeras och produceras under resans gang. Konsumenten utgor en viktig faktor i denna
process eftersom han ar medproducent samtidigt som han ar konsument, han spelar tva roller.
Hur bra an tjansteforetaget producerar tjansten sa ar hela konsumtionsfasen avhangig
konsumenten sjélv, hans installning och sinnesstdimning vid konsumtionstillfallet &r
avgorande for om tjansten kommer uppfattas som positiv eller negativ. Vidare sa kan hela
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produktionen och konsumtionen vara av den karaktér att tjansteforetaget &r beroende av ett
antal konsumenter for att tjansten skall uppna de mal som foretaget har, exempelvis en
gruppresa. En sadan tjanst ar till stor del beroende av den attityd och instéllning som
deltagarna har, ytterligheterna ar: en skolresa till en gammal kyrka med ointresserade
sjatteklassare gentemot en gruppresa till en arkeologisk utgravning med arkeologistudenter.

3.2.3 Heterogenitet

Tjansternas heterogenitet kan ses som ett direkt resultat av att det ar individer som star for
presentation och genomfdrande av tjansten. Beroende pa att den anstéllde kan variera sin
prestation fran dag till dag och att konsumenten kan bli bemott av olika anstallda och deras
satt att skapa en tjanst. Plus att de anstéllda kan vara olika duktiga pa att engagera och sélja
tjansten till konsumenten (Blankson, Kalafatis 1999). Eftersom tjansten inte ar en produkt sa
ar det relativt svart att kontrollera och uppfatta kvaliteten pa tjansten om man inte
standardiserar den. Om vi tillats att se p& Mc Donalds som ett foretag som tillhanda haller en
tjanst, att gora konsumenten matt snabbt sa ar detta foretag ett bra exempel pa hur man kan
standardisera en tjanst. D& menar vi att med tanke pa deras tjocka parm med regler for hur alla
anstallda ska skota sig och hur de ska bete sig i alla situationer har de lyckas att standardisera
en tjanst och pa detta sétt gora det mojligt att mata kvaliteten, nastan lika enkelt som produkt.
Enligt Larsson, Lindberg och Saarinen sa kan en tankbar l6sning vara att man later
interaktionen fran foretagets sida skotas av en dator eller annan teknisk utrustning vilket
skulle leda till 6kad homogenitet. Men &r 6kad homogenitet bara av godo? Nej skulle vi svara,
for enligt Gronroos foljer dven negativa effekter av okad homogenitet sdsom automatisering
och datorisering. Naturligtvis goér man kostnads- och tidsbesparingar, men man férlorar mer
an man vinner. Foretaget far mindre personkontakter med kunderna och flexibiliteten
minskar. Dessutom forsvinner tillfallena for merforsaljning och kontroll av kvaliteten av den
totala kundrelationen forsvinner aven den (Grénroos 1998 s78).

3.2.4 Forganglighet

Med forganglighet inom tjanstesektorn avses oférmagan att kunna lagra en tjanst pa det satt
som man kan lagra produkter (Blankson, Kalafatis 1999). En anledning till att tjanstesektorn
utsatts for detta problem ar att efterfragan varierar mellan olika perioder Ett halvtomt flygplan
som avgar till London &r forlorad intakt for flygbolaget eftersom de aldrig far tillbaka
mojligheten att sdlja dessa tomma platser. Eftersom man inte kan lagra en tjanst ar alternativet
att lagra konsumenten. Till exempel om en resebyra inte har en ledig plats till ett av en kund
efterfragat resmal kan resebyran forsoka intressera kunden for ett annat resmal eller samma
resmal vid en annan tidpunkt (Gronroos 1996 s 48). Pa detta satt forlorar resebyran inte
kunden till ndgon annan resebyra. Ett annat exempel & om en restaurang inte kan erbjuda ett
bord exakt vid den tidpunkt man utlovat sa kan en plats i baren med en gratis drink vara ett
alternativ som inte gor att konsumenten gar till en annan restaurang (Grénroos 1996 s 49).
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3.3 Olika typer av tjanstemarknadsforing

3.3.1 Tjanstens kvalitet

Ett problem inom tjanstemarknadsforing ar kvaliteten pa tjansten och faktorn att den &r
valdigt beroende av konsumenten. Vidare sa ar kvalitetsaspekten intressant pa grund av de
fyra punkter ovan som karakteriserar en tjanst och de kvalitetsrelaterade problem som uppstar
i och med dessa (Larsson et al 2002). | och med att konsumenten &r med i bada produktionen
och konsumtionen av tjansten sa ar tjanstens kvalitet avhangig konsumentens forvantningar pa
tjansten och hur konsumenten upplevde tjénsten (Grénroos 1996 s 33). De forvantningar som
konsumenten har pa tjansten harleds fran hans tidigare erfarenheter av tjansten, PR fran
foretaget och Word of mouth fran konsumentens omgivning (Bitner, Booms och Mohr 1994).
Konsumentens upplevelse pa tjansten bygger dels pa den tekniska kvaliteten av slutresultatet,
dels pa den funktionella kvaliteten av samspelet eller interaktionen med foretaget och dess
personal (Grénroos 1996 s 33). Dessa tillsammans bildar en profil om hur kunden uppfattar
foretaget genom dess tjanst. Tjansten kvalité ar nagot som &r mycket viktigt inom allt
teoribyggande som géller tjanstemarknadsforing. Dock anser vi att detta &mne &r ganska
mattat och det finns en utmarkt utlaggning om hur tjanstens kvalité paverkar
varumarkesbyggandet i uppsatsen ”Det servicedrivna organisationsvarumarket som strategiskt
resurs” 2001 av Larsson, Lindberg och Saarinen.

3.3.2 Relationsmarknadsféring

Allt sedan 1970-talet har byte av varde, t ex produkter, mot pengar eller pengars vérde
uppfattats som det centrala fenomenet som all marknadsforing kretsar kring. Marknadsforing
ar enligt denna syn det som foretaget planerar och genomfor for att mojliggéra och underlatta
byte av produkter mot pengar. Detta dr fortfarande idag det dominerande synséttet i
standardlitteraturen pa marknadsforingens omrade. (Grénroos 1996 s 9)

" Relationsmar knadsféring ar marknadsforing som sétter relationer, natverk och interaktion i
centrum” (Gummesson 1998 s 16)

Det & mer eller mindre oundvikligt att inte skapa relationer ndr man arbetar med
tjanstemarknadsforing eftersom hela konceptet innebér interaktioner med konsumenter for att
kunna skapa en tjanst. Den som anvander en tjanst maste alltid pa nagot satt samverka med
den som producerar en tjanst (Gronroos 1996 s 11). Anledningen till att man borjade sétta
relationsmarknadsféringen i fokus berodde mycket pa att man ville minska kostnaderna for
den traditionella marknadsforingen. |1 och med att man arbetar med att uppehalla bra relationer
med sina befintliga kunder sa leder det till att man minskar kundforluster (Keaveney 1995).
Plus att de befintliga kunderna fungerar som marknadsforare genom word of mouth, vilket
gor att man aven far nya kunder. Givetvis sa kraver relationsmarknadsforingen en viss del av
traditionell marknadsforing i inledningsfasen eftersom man maste vacka kundernas intresse.
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3.3.3 Marknadsmix for tjanstesektorn

Kotler har utvecklat en s.k. marknadsmix for produkter. Den bestar av fyra p:n som man kan
manipulera med olika resultat. Dessa fyra P:na ar: pris, plats, promotion och produkt.
Naturligtvis har detta synsatt aven utvecklats for tjanster ocksa. Men har har forskarna kant
sig tvungna att utoka de fyra med tre ytterligare. Dessa sju P:n &r: Produkt, pris, plats,
promotion, fysiska bevis, process och ménniskor (Booms och Bitner, 1981) (Zeithaml och
Bitner, 1996). Naturligtvis blir de inte sju P:n ndr man Oversétter termerna till svenska. De
fyra forsta P:na vet alla marknadsforare vad de innebar. Fysiska bevis ar ett satt for
marknadsforarna att strava bort fran problemet med immatrialitet i tjansten eller servicen
(Ibid). Miljon runt om kring tjansten ar mycket viktig, alltsa den plats dar kunden och
servicepersonalen interagerar. Dock anser vi att detta kanske inte ar sa lyckat utan foretag
skall i stallet forsoka att se tjansten som nagot unikt och inte forsoka géra om den till en
produkt. Att tjansten ar en process och att vi kan paverka denna process vet vi. Fragan ar
endast hur man skall kunna gora detta. Vi hoppas kunna visa att detta gar att manipulera med
hjélp av foretagskultur. Manniskor ar det som bygger upp tjansten till vad den blir. Vi kan se
detta dven i de faktorer som skiljer mellan tjanster och produkter. Det finns &ven ytterligare
utvecklingar forutom Booms och Bitner, Zeithlm och Bitner. McDonald, de Chernatony och
Harris (2001) har utvecklat detta synsétt till att omfatta 6 ytterligare P:n som laggs till de
ursprungliga fyra. Dessa &r (redovisas pa engelska for att det skall stimma) Philosophy,
personality, people, preformance, perception and positioning. Som vi ser har det skett en
utveckling som i vissa fall berdr den tidigare. Tyvarr utvecklar fOrfattarna inte detta synsétt
ytterligare vad det galler dessa beteckningar.

Detta synsatt gar lite emot den nordiska skolan med relation och natverksbyggande men vi
tror att denna ingangsvinkel kommer att ge oss ytterligare tillskott vid teoriutvecklingen.

3.3.4 Internmarknadsforing

" Intern marknadsforing ar alla aktiviteter som kan genomforas for att skapa de villkor som
motiverar medarbetarna till att gora en engagerad och effektiv insats saval internt somvid
kundkontakter.” (Arnerup-Cooper, Edvardsson 1998 s 221)

Dagens tjanstemarknadsforing sétter manniskan centrum, det leder till att tjansteforetag maste
marknadsfora sina tjanster internt till sin personal forst innan de kan borja marknadsféra sig
mot sina kunder (Fill 1999). Idén ar att man fran foretagets sida forsoker ge personalen
kunskap om foretagets tjanster och varderingar sa att foretaget/organisationen genomsyras av
intern serviceanda och kvalitet (Arnerup 1998 s 220). Malet ar att personalen skall verka i en
positiv miljo dar de far allt som de i sin tur skall ge till de externa kunderna (Arnerup 1998 s
220). Genom att papeka att var och en av de anstallda & marknadsforare i vilken roll de &n
har i foretaget sa stravar man efter att skapa en sorts gemenskap emellan de anstéllda (Fill
1999).
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Motivation ar den centrala uppgiften for internmarknadsféring men motivation gar inte att
administrera fram (Fill 1999). Motivation ar i grund och botten en fraga om att kunna
forandra manniskors attityder och varderingar. Detta ar det som foretag anvander sig av pa
sina externa marknader, dar de stravar efter att paverka sina potentiella kunders attityder och
varderingar gentemot foretagets varor eller tjanster. Pa samma sétt som man marknadsfor sina
varor eller tjanster pd den externa marknaden bor man &ven gora pa sin interna
marknad.(Arnerup 1998 s 221)

Arnerup-Cooper och Edvardsson beskriver den interna marknadsforingsprocessen pa ett
mycket bra sétt genom att dela upp den i fyra steg:

Skapande av en tjanste-/servicekultur

Utveckling av ett marknadsforingssynsatt pa "human resource management”
Spridande av marknadsinformation till de anstéllda

Genomforande av ett belénings- och erk&dnnande system

3.3.5 Kundmotet

Kundmotet, dven kallat ”sanningens 6gonblick”, &r essentiellt inom tjanstemarknadsforingen
eftersom det blir den forsta kontakten som kunden far med foretaget. Eftersom
tjansteforetaget inte har nagon fysisk produkt blir detta méte viktigt, man kan likstalla det vid
vad man privat bendmner “forsta intrycket” som ofta ligger till grund for vad man kommer att
anse om den personen i framtiden. Inom tjanstemarknadsforing &r det inte bra kontakter
mellan séljare och kund som &r de exklusivt viktiga utan all form av kontakt med det séljande
foretagets personal och utrustning under tjanstens produktion och leverans (Gummesson 1998
s 79). Gummesson behandlar de olika faktorerna som paverkar kundens uppfattning om
tjansten och foretaget.

Interaktion mellan kund och organisationens personal, vilket innebar kundens roll i tjanstens
produktion. Vilket kan exemplifieras med att du gar till lakaren och talar om att du har ont
men inte var du har ont. Detta satter givetvis lakaren i en svar sits eftersom han inte kan hjalpa
dig om du inte talar om var smartan &r. Interaktionen &r viktig fora att tjansteforetaget skall
kunna producera varan pa ett tillfredstallande sétt.

Interaktionen mellan kunden och foretagets fysiska miljo, vilket innebér hur miljon i och runt
foretaget at utformat, lokalens utseende och inredning, utomhusmiljon t ex tradgarden och
parkeringsplatser dven fasaden pa foretagets byggnad &r viktigt nar det géller att visa vad man
ar for ett foretag. Ofta forsoker foretag att avspegla sina ”core values” i den omkringliggande
miljon i form av att noga ha valt ratt kulorer och mdébler i sina lokaler, vilket skall avspegla
vad man fran foretagets sida kan prestera for sina kunder (Booms, Bitner och Moher 1994).
Pa detta satt forsoker man fa kunden att kanna att foretaget ar kompetent och kan tillgodo se
alla hans énskningar samtidigt som kunden far en positiv bild av foretaget.

Om inte tjansteforetagets fysiska system &r pedagogiska och anvandarvénligt utformande
kommer kunden fungera daligt i tjanstens produktion, interaktionen kommer inte att fungera.
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Vilket i sin tur kommer att leda till att kunden upplever relationen till tjansteforetagets
personal icke tillfredstallande (Gummesson 1998 s 81). Om nagot av de fysiska systemen hos
tjansteforetaget strular sa kan kunden anse att det ar foretagets personal som nonchalerar
honom och att foretaget ger honom dalig service vilket han sedan for vidare till sitt umganges
krets vilket kan fa foretaget att framsta i dalig dager (Booms, Bitner och Moher 1994). Se till
exempel pa flygbolaget Ryan Air som har problem med att foretaget de har anlitat for att ta
hand om bagage hanteringen slarvar bort passagerarnas bagage, vilket har lett till att deras
kunder uttalar sig i tv om hur dalig servicen ar pa Ryan Air.

Vid kundmotet kommer kundens riskbendgenhet att vara av stor vikt, beroende av hur stor
risk kunden é&r villig att ta kommer bemotandet av personalen att paverka detta. Varumarket
skulle har kunna spela en roll som symbol pa riskminskning (Mangan, Collins 2002).

3.4 Slutsats

For att sammanfatta kapitlet om tjanstemarknadsforing kan man snabbt dra slutsatsen att detta
omrade ar extremt stort och att vi endast har nosat pa toppen av isherget. Kapitlet tog sin
utgangspunkt i tjanstesektorns utveckling och genom detta kan vi se att &mnet som vi
behandlar & mycket viktigt. Vi har dven redogjort for de olika inriktningarna inom
tjanstemarknadsforingen. | detta kapitel kom &ven skillnaderna upp mellan varor och tjanster.
Det som karakteriserar en tjanst jamfort med en vara har vi redogjort fér och féormodligen
klargjort for lasaren. Vi anser att det finns tre viktiga slutsatser att dra: Den forsta ar att den
viktigaste skillnaden mellan varor och tjanster som har betydelse for varumadrket ar
immaterialiteten. Detta ar beroende pa att immaterialiteten &r kanske den skillnaden mellan
tjanstevarumérken och produktvaruméarken som &r lattast att manipulera. Vi tror att det nastan
ar omojligt att kunna paverka de andra faktorerna. Den andra lardomen som vi kan dra av
kapitlet ar att som en foljd av att immaterialiteten &r viktig blir kundmotet det ocksa. Dessa
tva variabler ar de viktigaste om vi forsoker att utveckla ett styrsystem for kommunikation
inom tjansteforetag. Den tredje slutsatsen som vi kan dra dr att varumarken inom ett
tjansteforetag antagligen &r viktigare an i ett produktforetag eftersom varumarket fungerar
som en faktor som minskar risken vid inkOp av tjanster.
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4. Varumarken

| kapitlet presenteras de traditionella varumérkesmodellerna som ar intressanta for att kunna
strategiskt kunna anvanda sitt varuméarke. Kapitlet forsoker visa vad som ar kompatibelt med
tjanstemar knadsforingen och vad sominte ar det.

4.1 Varumarken - en allman bakgrund

Varumarken har de senaste aren varit ett av marknadsféringens hetaste debattobjekt. Fragan ar
ofta hur man kan se pad varumarken och hur mycket av organisationvarumarket som kan
paverkas. En del teoretiker anser att varumarket endast kan anvéndas pa taktiskt
marknadsforingsniva, vilket innebar att varumarket endast anvands som Kortsiktigt
saljstodjande atgard. Andra teoretiker vill garna se varumarket som en strategisk resurs. De
menar att foretag kan anvanda sitt varumarke for att ge hela organisationen en strategisk
utgangspunkt (Urde 1997). Det kan liknas vid att varumarket blir navet i det strategiska hjulet
hos foretaget. For att fa en lite mer klarare bild 6ver hur teoretiker har tankt och hur
varumarkes teorierna har utvecklats kan det vara nyttigt att se en uppstélining av framstegen:

22



Varumérkesmetaforer — ett holistiskt synsatt p& varumarkeskommunikation

Forfattare: Varumarkets materiella Varumaéarketsimmateriela
faktorer och visuella faktorer:
element:

Aaker (1992) Symboler och slogans Identitet,

organisationsvarumérke,
integrerad kommunikation,
kund relation

Bailey och Schechter (1994) |Namn, logo, féarger,
varumaérkessymboler och
reklamslogans

Biggar och Selame (1992) Name och “trade mark” Positionering och
varuméarkeskommunikation.

DMB och B (1993) Produkt delivery” Anvéandar identifiering:
Tillfalle att dela en drom.

de Chernatony (1993a och Funktionella sidor, namn och | Symbolisk vérde, service,

1993b) (atom modellen) legalt skydd agarmaérke

de Chernatony och Funktionalitet Representation

McWilliam (1989)

Dyson et al (1996) Nérvaro och utférande Relevans, fordel och knytning

Grossman (1994) Distinkt namn, logotyp,

grafisk och fysisk utformning

Kapferer Fysik Personlighet, relation, kultur,
reflektion och
sjalvuppfattning

O Malley (1991) Funktionella varden Sociala och personliga varden
Young och Rubicam (1994) | Diffrentiering Relevans, uppfattning och
familjéritet

Figur 1.1 Uppstéllning av forfattare och de omraden av varumérken som de utvecklat (de Chertony
och Dall"Olmo Reiley 1997)

Tabellen &r inte uppstalld i kronologisk ordning utan istéllet rangordnad i alfabetisk ordning
framst for att den ar hamtad fran en artikel som drar ganska stora vaxlar pa denna utveckling.
Med tabellen vill vi visa att sedan 1989 har utvecklingen av varumarkesteorier gatt snabbt och
manga forskare har gett sitt bidrag. Den intressanta slutsatsen som kan dras ar att ingen av
teoretikerna har tagit med de aspekter som gor tjanstevarumarken specifika.
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4.2 Varumarken

Det har egentligen aldrig funnits en gemensam definition av vad ett varumarke &r och vilka
bestandsdelar det har (exempel kan ses i tabellen ovan). Forskningen inom varumarken och
kanske framforallt inom “brand management”- omradet har haft ganska manga infallsvinklar
med olika resultat. Ofta har varumarket behandlats ur antingen marknadsforaren,
marknadsundersokarens eller managementkonsulten perspektiv. Det har behandlats som en
mycket viktigt del av marketing mixen som marknadsférare kan anvanda sig av. Detta ledde
fram till att inom det praktiska utévande av "branding” lades tyngden pa en brand manager.
Detta var ofta en chef pd mellan nivd som skulle ansvara for ett enda produktvaruméarke
(Melin 1997). Denna modell av styrning utvecklades framst av foretag som hade flera
varumérken som alla var tvungna att starkas, exempelvis Unilever eller Procter and Gamble.
Nackdelen med detta synsatt &r att foretaget kanske anvander varumarket endast som ett
taktiskt sdljhjalpmedel med allt for mycket av produktfokusering (Urde 1997). Det kan darfor
vara rimligt att pastd att det ar praktiken som har fatt styra den teoretiska utvecklingen av
varumérket.

Under de senaste tio aren har dock kritik riktas mot det enkla synsatt och vilka teoretiskt
implikationer som den har haft. Istallet paborjades en utveckling for att kunna se varumarket
som en langsiktig och uthallig strategiskt tillgang (Melin 1997). Fordelar med varumarken,
utvidgning av varumarken och vérdering av varumarken &r sedan &mnen som har behandlats
mycket genomgaende av forskare och konsulter (Kapferer 1997, Aaker 1991 och 1996).
Utvecklingen har kommit mycket langt inom alla dessa omraden. Dock ar det en mycket
viktigt fraga som dessa teoretiker inte har tagit hansyn till. Vad hander med varuméarket om
det som foretaget saljer inte ar en produkt utan en tjanst istallet och vilka krav staller detta pa
organisationen? Kan vi anvanda de teorier som har utvecklats for att strategiskt stérka
varumarken som kretsar runt en produkt till att passa en tjanst? Det narmaste man kommer till
att hitta en sadan har diskussion bland de inflytelserika teoretikerna ar David A Aaker som i
sin berémda bok “Building strong brands” visar upp foretagskultur som styrning inom
japanska foretag. Dock néjer sig Aaker med att visa upp fordelarna med det japanska systemet
utan att dra nagra storre slutsatser av detta, vilket kan tyckas lite forvanande.

Om vi skall forsoka ett satt att definiera varumarket idag kan vi vanda oss till ett antal kallor.
Den amerikanska organisationen "The American Marketing Association” (www.ama.com
2001) har gett foljande definition pa vad ett varumarke &r

” A name, term, sign, symbol or any other feature that identifies one sellers product or service
as distinct from those other sellers.”

Problemet med denna definition &r att det kdnns som den fortfarande tar sin utgangspunkt i
produktmarknadsforingen. Varumarket har utvecklats sa mycket fran att bara vara ett namn
eller en symbol och sa vidare. For att radda definitionen har organisationen istéllet lagt till att
den kan omfatta i stort sett allt. Detta ar alltsa en icke exklusiv definition, vilket innebar att vi
behdéver en ny definition. En teorietiker kan fa i stort vad som helst inom marknadsféring &r

24



Varumérkesmetaforer — ett holistiskt synsatt p& varumarkeskommunikation

att passa in i denna definition. Den &r alltsd sa bred att den knappast &r till nagon nytta
overhuvudtaget. Den definierar ocksa varuméarket som vilket attribut som helst som skiljer
tjanster och produkter at. Sedan genomgangen av tjanstemarknadsforingen vet vi att det ar
svart for konsumenterna att utvardera de olika skillnaderna mellan tjanster (se sid. 16). De
Chernatony och Dall"Olmo Riley (1999) har gett oss en mer matnyttig definition:

" The brand is a complex entity linking manufactuers activities with perceptions in consumers
minds’

Vad gor denna definition dverlagsen den foregaende? Jo den pekar pa att varumarket framst
existerar i konsumenternas medvetande och inte hos foretaget. Detta ger oss i langden att
varumérken handlar om att kunna skaffa foretaget en enhetlig kommunikation till
konsumenternas medvetande (vi aterkommer till detta resonemang langre fram). Den visar
ocksa pa att det ar ett mycket komplext samspel som bygger upp ett varumarke. Dock skall
det ségas att denna definition inte heller ar heltdckande, men det & den som aterspeglar
verkligheten bast. Vi skall i ett senare avsnitt ge en bild av hur komplext det &r att bygga
varumarkesidentitet och hur manga variabler som blir okanda nar vi gar fran produkt till
service.

4.3 Service och tjanstevarumarken

Servicevarumarken har alltid varit ett underutvecklat falt inom marknadsféringen. Den forsta
artikeln som vi har kunnat finna ar fran 1991 och &r skriven av Dibb och Simkin. Forfattarna
konstaterar att tjansternas immatrialitet gor dem mycket svarare att jamfora med varandra. De
konstaterar att detta ar ett problem for varuméarken inom servicesektorn. Efter detta drojer det
ett tag innan begreppen tas upp igen.

De Chernatony och Dall"Olmo Riley (1999) har skrivit en artikel dar de undersokt konsulters
syn pa varumarken inom servicesektorn, vilket ledde dem till att konstruera fem hypoteser:

P1: The concept of ” the brand” issimilar between goods and services becauseit is
defined as a blend of rational and emotional perceptionsin consumers” minds,
resulting from the same iterative positioning process

P2 The priciples of services and goods branding are most similar at the brands
conceptual level: whereas their execution may require diffrent emphasis in the
approach.

P3: Services organizations, in particular financial services, have given insufficient

attention to devel oping the brands as effective shorthand devices to simplify the
complexity consumer s per ceive when choosing between competing services
brand.
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P4: Services brands have many points of contact with consumers and currently face
the problem of delivering inconsistent quality. This could be improved through a
" consumer - deliighting” culture, evolving through better training an more open
internal communication.

P5 Succesful services brands result from well-nutured relationsships. evolving
throuh respect from staff and consumers for particular functional and emotional
values

De Chernatony har sedan med nya medforfattare arbetat vidare med faktorer som kan skapa
starka varumarken inom servicesektorn. (De Chernatony, Mcdonald and Harris 2001).
Artikeln inleds med en diskussion som handlar om skillnaden mellan organisationsvarumérke
(coporate brand) och produktvarumarken (product brand). Tyvarr har vi lite svart att se
relevansen i detta resonemang eftersom vi inte tror att det gar att lansera enskilda tjanster
under egna varumarken. Alla varumérken som introduceras inom tjanstesektorn tror vi
kommer fa karaktaren av organisationsvarumarken.

De Chertony, McDonald och Harris tar sedan fram tre faktorer som de anser &r sarskilt viktiga
vid byggandet av servicevarumarken: erbjudandets immatrialitet, personalens deltagande och
konsumenternas deltagande. Det storsta problemet eller den storsta tillgdngen med
servicevarumarken &r att det sker en multipel kommunikation mellan kunden och foretaget.
Vilket leder till svarigheter att kontrollera det budskap som sands (De Chernatony, Mcdonald
and Harris 2001)

Né&r det galler servicevarumarken ar alla ense om att det framsta problemet ar erbjudandets
immaterialitet. Detta pa grund av att konsumenter verkar tro att tjanster och varor &r de
samma. Varumarket blir bara tjansten i sig. For att komma tillratta med detta problem anser
forfattarna att organisationen bor ha ett mycket starkt organisationsvarumarke med klara
varderingar, som ger en positiv och konsekvent perception hos kunderna. Foretag bor ocksa
strava efter att gora sitt varumarke mer materiellt. Ett effektivt satt kan vara att anvanda sa
mycket fysiska element som mdojligt som kan associeras till varumérket. Detta kan vara
personaluniformer, kontorsinredning och sa vidare. Det ar ocksa mycket viktigt att de olika
elementen &r inbordes konsekventa samt att de utlovar det som tjansten faktiskt klarar av vad
de lovar.

Personalens deltagande &r viktigt. Varumarkets varderingar kommuniceras inte endast genom
produkter och servicen utan dven genom varje kontakt som personalen har med kunderna.
Darfor ar det viktigt att foretaget klara av att kommunicera varumarkets mal, varden och
prestationer till de anstéllda for att uppmuntra deras deltagande i processen.

Konsumenternas deltagande &r ett naturligt inslag i servicen. | vissa fall kan vi se

konsumenten som en forlangning av personalen. En ny kund tas hand om ungefar som en ny
anstalld dar de rekryterar, utbildar och belénar den nya kunden (Gronroos 1996).
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Vi anser denna utlaggning om servicevarumarken &r ganska intetsdgande for den tillfor inte
diskussionen sérskilt mycket. Vi kan se viss jamforelse eller korsbefruktning mellan olika
teoriomraden men det mesta kanns igen fran tjanstemarknadsforing. Ett mycket olyckligt
faktum ar att alla teoretiker verkar efterstrava att gora tjansten sa lik en produkt som majligt
for att darigenom kunna komma undan de problem som ett servicevarumarke stéller till med
for marknadsforare (Grace, O"Cass 2002). Detta kan vara en majlig vag att ga men vi tror och
anser att den kommer att vara ganska ineffektiv. Istdllet borde ett varumdarke inom
servicesektorn kunna utnyttja de speciella forutsattningar som ges och anvanda dessa till sin
fordel. Darfor kommer vi de narmaste avsnitten att ga igenom de teorier som finns for
varumérken och se hur dessa kan anpassas till service varumarken.

4.4 VVarumarkesidentitet

Nér vi talar om varumarken kommer alltid varumarkesidentitet vara mycket viktig. Det har
gatt lite olika trender inom varumarkesteorier om vad som ar den viktigaste aspekten av ett
varumarke. Vissa forskare anser att varumarkesimage, eller varumaérkets egna kapital, eller
varumarkesidentitet &r det viktigaste. Visserligen ar alla aspekter av varumdrket mycket
viktiga, till exempel dr varumarkets egna kapital (Aaker 1996) ett mycket intressant och
ganska nytt fenomen. Vi tanker dock inte ga in pa detta omrade har eftersom det inte har
nagon betydelse for var uppgift sa for en redogorelse for detta sa hanvisar vi vidare till Aakers
bok ”Building strong brands” eller "Managing brand equity”

Uppdelningen som &r intressant att gora, for vart syfte, ar att kunna se skillnaden mellan
varumarkesimage och varumarkesidentitet. De senaste aren har image varit nagot av ett
modeord. Foretag har ofta forklarat vikande forséljning eller problem internt med att de har
image problem och de har anlitat PR-byraer for att 16sa det. Foretaget kommer genom detta
bara att analysera valdigt kortsiktiga I6sningar genom detta synséatt. For att forsta varfor det ar
viktigare att diskutera varumaérkesidentitet &n varuméarkesimage behdver vi en definition av
skillnaderna mellan de bada begreppen.

For att forstd denna skillnad ar det kanske enklast att tanka sig de bada begreppen i en
kommunikationsprocess. Kommunikationsprocessen bestar av en sandare (foretaget) som
kodar budskapet (varumarket) som de vill skall sdndas. Detta sdnder féretaget genom en kanal
till mottagaren (konsumenten) som avkodar budskapet och gor en tolkning. (Fill 1999)

Skillnaden mellan varumarkesidentitet och varuméarkesimage ar olika satt att se pa
kommunikationen mellan konsument och féretag (Fill 1999). Nar vi talar om
varumérkesimage ar det hur mottagaren (konsumenten) tolkar det vi budskap som vi sander.
Det ar naturligtvis viktigt att veta hur konsumenterna tolkar vart budskap men vi skall komma
ihdg att detta paverkas mycket av andra faktorer som vi inte kan styra. Detta kan vara nagot
som konsumenten har last i tidningen pa morgonen innan vi gor var undersokning, det kan
ocksa bero pa socialklass eller inkomstniva och sa vidare. (Solomon, Bamossy och Askegaard
1999) Detta innebar att nar vi laborerar med varumarkesimage sa kommer vi att ta ganska
kortsiktiga I6sningar och vénda kappan efter vinden”. Detta &r naturligtvis inte ett bra satt att
strategiskt jobba med sitt varumarke, det finns dock vissa fordelar med imagebegreppet som
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vi aterkommer till under rubriken positionering, men nar det galler att styra sitt varumarke
strategiskt kommer ur foretagets synvinkel varumérkesidentiteten alltid att vara overlagsen
image begreppet.

Varumarkesidentitet ar istéllet det som foretaget véljer att sanda. Det vill sdga att det i detta
stadium inte ar tolkningen hos konsumenten som &r viktigt for att det ar s& manga okanda
variabler som foretaget inte kan kontrollera (Alessandri 2001). Det ar alltsa mycket viktigare
att se hur mycket av kommunikationen som kan ségas vara enhetlig med varumarketsidentitet
vi har inom foretaget. Detta innebar att vi alltsa inte kan férsoka tvinga konsumenterna till att
tycka nagonting (Boulding, Enuk och Staelin 1994). Det &r battre att bygga en identitet som &r
hallbar dver tiden, aven om vi kanske gor kortsiktiga forluster.

For att gora forhallandet mellan varumarketsidentitet och varumarkesimage annu tydligare
kan vi forklara det hela med en modell:

Sender Media Receiver

Brand identity

Signals » | Brand image
transmitted
Other sources of
inspiration: T
e  Mimicry
e Oppotunism —
e Idealism Compe_tltlon
and noise

Figur 1.2 Identitet och image (Kapferer 1997 s 95)

Slutsatsen av detta resonemang maste vara foretag som vill anvanda sitt varumarke som en
strategisk tillgang far inte stirra sig allt for blinda pa hur imagen for foretaget ser ut, utan
maste istallet beakta de aktiviteter som bygger identitet. De kommer att behdva lagga ner
mycket tid pa att bygga en konsistent varumarkesidentitet (Melin 1997). For att se hur foretag
kan bygga identitet kommer vi i nasta avsnitt att visa tva teorier om hur varumarkesidentitet
byggs och vilka problem som det finns med dessa teorier (For en ytterligare inblick i image
och identitet h&nvisar vi till bilaga 1).
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4.4.1 Varumarkesprisma

Varumarkesteoretikern Jean-Noél Kapferer har utvecklat ett analysverktyg for att analysera
och bygga varumérkesidentitet. Denna modell har enligt oss sin storhet i enkelheten och
overskadligheten. Den ar utformad som en hexagonalt prisma:

.<
Bild av
séndaren
1. Fysik —
U y 2. Personlighet =]
g T
s =
= =
4 Relation 3 Kultur
5 Reflektion 6 Sjalv
uppfattning
Bild av
mottagaren

Figur 1,3 Varumarkesprismat, var 6versattning(Kapferer 1997)

For att gora genomgangen av figuren enklare har vi valt att numrera de olika falten. (Hela
stycket nedan &r inspirerat av Kapferer 1997).

1. Fysik: Ett varuméarke kommer alltid att vara och ha fysiska attribut. Det ar en
kombination av antingen framtradande karaktaristik eller sadana som med arbete kan
bli goras om till dessa. Fysiken ar bade varuméarkets ryggrad och dess pataglighet.
Detta ar ett ganska klassiskt sétt att kommunicera position. Men man skall inte tro att
varumarkets fysik ar sa enkelt sa att det endast &r logotypen som kommunicerar.
Istallet kan det vara sa att det & som hos coca-cola dar flaskan var och ar en stor del
av deras varumarkesfysik. Dock har det visat sig vid flera undersokningar att fysiken
av varumarket inte ar sarskilt viktigt nar det galler att halla kunder lojala (Hill 1996)
(Boulding Enuk och Stealin 1994). Alltsd ar detta en variabel som kanske é&r

overflodig vid ett teoribygge.
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2. Varje varumérke har sin egen personlighet. Detta skulle kunna jamforas med att tdnka
sig varumarket som en person. Vilka kanslor och vilket temperament personen skulle
ha. Detta var ganska vanligt under 1970 talet och framat. Det enklaste sattet att skapa
personlighet for varumarket ar att utse en talesman for varumarket. Detta ar en strategi
som har anvants mycket framgangsrikt av t.ex. Nike eller Pepsi-cola. Det finns dven
ett inslag av detta i tjanstemarkandsféringen men den &r forknippad med problem.
Ofta blir det svart att visa hur personen blir battre av att anvanda tjansten. Om vi tar
Tiger Woods som exempel kan vi inse att han tycker att han blir en battre golfare om
han spelar med Nike klubbor, men det &r svart att visa hur han blir en béattre golfare av
att ga hos psykologen som han gor. Personligheten ar darfor antagligen en variabel
som vi kan halla lite at sidan.

3. Ett varumérke har en egen kultur som varje produkt hdmtas. Produkterna &r inte bara
direkt hamtade ur varumarkeskulturen utan dven en kommunikator av kulturen genom
media. Kultur i denna modell innebdr att det finns ett antal varderingar som ger
varumarket ndring inom organisationen. Kulturdelen av hexagonen aterspeglar de
grundldggande principer som tar sitt uttryck i de synliga delarna av varumérket. Det
skulle kunna sagas vara en av hornpelarna i ett varumarke. De mest framgangsrika
varumérkena har en mycket stark kultur. Vi kan se skillnaderna mellan olika kulturer i
branscher dar produkterna ar ganska lika varandra men skillnaderna i marknadsféring
ar stora. Ett av de omradena dér detta ar mycket markbart ar inom traningsskor.
Skillnaden mellan produkterna dar ar ganska sma men anda finns det stora skillnader
mellan markena Reebok, Adidas och Nike. Detta ar nagot som marknadsforare ofta
inte tar hansyn till. Genom att marknadsfora sig alldeles for mycket med personlighet
ar detta nagot som ofta gléoms bort. En faktor som spelar en mycket stor roll ar
ursprungslandet for varumarket. Detta kan vi se i t.ex. Cocacolas fall som verkligen
har marknadsfort sig i varlden som om det vore USA. Kulturen &r lanken mellan
organisationen och varumarket, sarskilt nér varumarket och organisationen har samma
namn. Frihetsgraderna som varumarket da har bestams ofta av foretagets kultur.
Foretag kan inte skapa ett varumérke som har en kultur som strider mot foretagets
foretagskultur. Detta skulle innebédra en klar fortroendekris for foretaget i deras
kommunikation (Keaveney 1995).

4. Ett varumarke ar en relation. Naturligtvis fungerar ett varumarke som en lank mellan
personer/konsumenter ndr ett utbyte skall ske. Vi skapar en slags identitet genom att
kommunicera med hjéalp av varumarken. Detta innebér att vi skall kunna kommunicera
till andra skapar vi ocksa en relation med bade varumérket och en relation till andra.

5. Ett varuméarke ar ocksa en reflektion. Nar foretaget fragar sina kunder om sitt eget
varumarke sa kommer vi antagligen att fa direkta och spontana svar. Pa grund av att
ett varumarke byggs upp under en ganska lang tid sa kan vi tanka oss att dven vart eget
varuméarke genom detta skapar en reflektion av sin malgrupp. Detta kan dock leda till
en viss forvirring om malgrupp och reflektion. Det skulle kunna forklaras som foljer.
Malgruppen ar de som vi har som kommunikationsmal for att Overtyga,
reflektionsgruppen ar de som historiskt sett har kopt var produkt. Dessa ger en viss
nyckel till var identitet. Vissa produkter har alltsa en malgrupp som ar mycket storre
an reflektionsgruppen. Ett foretag maste alltid ha kontroll éver reflektionen som
uppkommer av varumarket, vi har sett ett antal starka varumarken forsvagas tack vare
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att de har visat upp de kunder som de verkligen har och inte idealkunden. Detta verkar
i empiriska undersokningar vara en av de starkaste identitetsbdrarna i
servicevarumarken (Grace, O"Cass 2002).

6. Som sista aspekt pa varumarket ar sjalvuppfattning. Om reflektionen ar den bild som
andra l&ser in i varumarket &ar sjalvuppfattningen av varumérket kundens satt att se sig
sjalv i spegeln. Vi kan till exempel visa for oss sjélva vilken socialgrupp vi ska tillhoéra
eller hur langt vi har kommit i karridren genom att anvanda oss av ett visst varumarke.

Detta var de sex sidorna som bygger identitet hos ett varumarke men en identitet kan inte
byggas om varumarket inte kommuniceras. Om det slutar att géra det kommer varumérket att
do ganska snabbt. Semiologer som studerar kommunikation anser att man inte kan ha en
kommunikation om man inte har en sandare (Christensen, Askegaard 1999; Bergstrém1998).
Antingen om det ar en pahittad eller en riktig sandare. Detta innebar att i kommunikations
situationer finns det bade en bild av sandaren och en av mottagaren i
kommunikationsprocessen. Aven om det inte finns en uttalad sandare av budskapet kommer
konsumenten att uppleva att det finns en sandare.

Inom varumérkesidentieten maste det finnas en relation mellan foretaget och dess kunder.
Denna lank utgors av sjalvuppfattningen och relation. Dessa ar lanken mellan det som star
bakom varumarket och det som &r malgruppen. Den sista aspekten av ett varumarke ar att
prismat &r uppdelat i héger och véanster. Till vanster i prismat har vi: fysik, relation och
reflektion detta ar den sociala delen av ett varumarke och ger varumarket ett “ansikte” utat.
Det till hoger ar: personlighet, kultur, och sjalvuppfattning inkorporerade i varumaérket sjalvt,
man skulle kunna séga att det finns i varumérkets ande.

Naturligtvis ar det vissa kategorier som har spelat ut sin roll néar det géaller varumarkes
identiteten 1 tjdnste och servicesektorn. | Kapferers prisma har fysiken (som &r den forsta
kategorin) tappat sin roll pa grund av tjanstens immaterialitet (se sid. 16). Naturligtvis
kommer vi inte att forlora vérdet av en logotyp men vi tror att detta endast ar en marginell
vinst vad det galler identitet. Det som skulle kunna ersatta denna princip skulle kunna vara att
utveckla de estetiska sidorna av tjansten sa som tjansteuniformer eller liknande.

Personligheten far en helt annan betydelse nar vi studerar ett tjanstevarumarke, varken vi vill
det eller ej sa kommer hela personalen att vara talesman for tjansten. Vi har alltsa flera
talesman som kan uttrycka personligheten, vilket ger att vi kan fa kommunikationsproblem.
Vi kan med lite otur kommunicera lika manga personligheter till malgruppen som vi har
personal i organisationen. Detta kan endast motverkas av att vi ger personalen i
organisationen liknande varderingar.

Kulturen &r som Kapferer sjélv uttrycker det en hérnsten i varje varumérke. Kulturen kommer
i ett tjansteforetag fa en mycket stor roll. Nar vi talar om varuméarkeskultur kommer detta att
bli en synonym med foretagskulturen. Inom den hér delen av prismat kan vi bérja ana
komplexiteten i en identitet inom tjanstevarumaérken. Vi tror inte att det endast racker med att
se kulturen i prismat men detta kommer vi att utveckla langre fram under kapitlet kultur. Om
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nu vi kan satta likhetstecken mellan dessa tva sd ar det nodvandigt att kunna styra
foretagskulturen om vi skall lyckas med vart identitetsbyggande.

Vi anser att varuméarket som relation &r en vag bendmning eftersom relationen néstan kraver
en matrialitet. Fragan ar om denna kategori har nagon betydelse alls for ett tjanstevarumarke.
Om vi ser att konsument skall ha en relation till sjalva varumarket ar det mycket svart att fa
det, men en relation till foretaget genom personalen kommer alla kunder att ha. Alltsa
kommer personalens vérderingar att vara viktiga, precis som en produkt for ett
produktforetag.

Varumarkets reflektionsdel ar nog en av aspekterna som okar med &vergangen till ett
tjansteforetag. Eftersom WOM (word of mouth) -kommunikation &r viktigt i tjansteforetag sa
kommer vi att behdva bygga mycket starka reflektion med tidigare konsumenter (Grace
O’Cass 2001). Fragan &r bara hur ett tjansteforetag skall kunna halla kontroll Gver sin
reflektion hér beroende av den stora personal inblandningen &r stor i
varumarkeskommunikationen.

Sjalvuppfattningen for varumarket ar en av delarna som kommer att vara mycket viktiga for
att kunna skapa en identitet. Det géller bade for foretaget och for kunderna som ar dar. Det &r
viktigt att kunna veta vad vi ar om vi skall kunna utvecklas.

4.4.2 Varumarkesidentitet systemet

Aven om Kapferer far anses vara en av de stora inom varumarkesidentitomradet har det
naturligtvis &ven utvecklats andra synsatt. En av dem som har haft mest inflytande &r David A
Aaker. | sin bok ”Building strong brands” har Aaker utvecklat ett system for
varumarkesidentitet. Det bygger pa att se varumarket genom olika glasdgon eller perspektiv
och att likna varumérket med olika funktioner inom organisationen. Aaker delar upp
varumarket i:

e Varumérket som produkt
e Varumérket som organisation
e Varumérket som person

e Varumérket som symbol

Varumarket som produkt hanfor till de attribut som ger varumarket konkurrensfordelar. Har
varnar Aaker dock for att hamna i vad han kallar fixering vid produktattribut fallan”, vilket
innebér att de ar mycket latt att stirra sig blind pa de produktattribut man anvander sig av och
Overutveckla dessa istéllet for att inte ldgga lika mycket tonvikt vid de dvriga aspekterna. Det
forsta som varumarket som produkt skall innebéra for identiteten &r att foretaget maste veta
vilken produktklass som varumarket skall tillforas. Om fOretaget & medvetet om detta
kommer det att kunna bygga hoga “recall rate” hos konsumenterna (Aaker 1996). Dock tror vi
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inte att denna produktkategori tankande kommer att ha nagon storre inverkan pa
serviceforetag eftersom produkt och produktkategori antagligen kommer att vara de samma.

Ytterligare aspekter hos varumérket som produkt &r de produktrelaterade attribut som
medfoljer produkten vid kop. Detta kan vara en service som medfoljer eller liknande, som
exempel kan ndmnas att 7-eleven erbjuder sina kunder narhet och ldngre Oppettider om man
jamfér med en vanlig matvarubutik. N&sta dimension som Aaker (1996) tar upp é&r
kvalité/varde, detta ar naturligtvis sa att det varumarket som har kvalité kommer att ha en
stark identitet. Manga varumarken anvander kvalité som sin karnidentitet i
varumaérkesbyggande. Varde ar ganska néra forknippat med kvalité, men det lagger dven en
prisdimension till kvalité. Man signalerar kvalité med pris (Moorthi 2002). Ndasta dimension
ar associationer med anvéndartillfallet. Detta innebér att vissa varumérken hamtar sin identitet
ifran tillfallet man anvander dem, exempel pa detta kan vara sportdrycker, som visserligen
kan drickas precis ndr som helst men som blir starkt forknippade med just sport. Néasta
dimension ar associationer genom anvandaren. (Moorthi 2002) Varumarket far delar av sin
identitet beroende pd vem som anvander produkten, denna dimension &r mycket likt
varumarkespersonlighet. Den sista dimensionen &r lanken till land eller region. Denna
dimension ar mer eller mindre viktigt for ett varumarke beroende pa vilken typ av produkt det
ar. | bryggeribranschen hamtar foretag mycket, mycket av sin identitet av hur gammal
produkten ar och varifran den ar. Detta exempel ar dock ett special fall men foretag skall inte
underskatta denna dimension av identiteten.

Nasta perspektiv &r varuméarket som organisation (Aaker 1996). Detta innebdr att vi tar
blicken bort fran produkten eller servicen och ser pa organisationen i sin helhet, variabler som
ar viktiga ar innovationsbenagenhet, kvalitetssakring och sa vidare. Dessa ar mycket mer
motstandskraftiga mot konkurrens an de produktrelaterade. Organisationsattribut kan
naturligtvis ocksa bidraga till véardet hos varumarket. En faktor som &r viktigt ar om
varumarket ar for en lokal eller global marknad. Detta kan vara en av pelarna i varumarket
som organisation da en global organisation tenderar att bli mer och mer standardiserad ju
storre den blir och detta leder naturligtvis att individualiteten i varumarket &r ganska svar att
arbeta med. Tva globala varuméarken som rent organisatoriskt liknar varandra ar Burger King
och Mc Donalds. Dessa tva visar hur svart det kan vara att differentiera sig pa en global
marknad (Moorthi 2002).

Varumarket som person hénvisar till varumérkets personlighet (Moorthi 2002). Det innebar
att ge varumarket fler dimensioner &n bara produkt attribut. En varumarkespersonlighet kan
bidra till ett starkt varumarke pa flera satt. For det forsta kan det hjalpa varumarket att
uttrycka konsumenternas vérderingar eller att hjalpa konsumenterna att kommunicera med
hjalp av varumarket. Det kan ocksa hjalpa konsumenterna att associera sig med en rorelse sa
som "body shops” kunder vill hjélpa till att skapa en hallbar framtid. For det andra kan
personligheten hjalpa till att skapa en relation mellan konsumenten och varumarket. For det
tredje kan personligheten hjélpa till att kommunicera ett produktattribut till konsumenterna.

Varumarket som symbol kan ge en struktur och hallbarhet till varumarket (Aaker 1996). Vi

kan se detta inom flera varumaérken, ett av de mest kdnda symbolvarumarkena &r nog Nikes
Swoosh logga. Den visuella delen av varumarket kan ocksd ge oss en “hint” om
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varumarketshistoria och hur vi associera till varuméarket. En dimension som har visat sig vara
mycket viktigt ndr man forsoker att analyser och forandra en varumarkesidentitet inom ett

service foretag. Dock verkar den inte ha stor betydelse for att kunna bygga identitet hos
malgruppen (Hankinson 2001).

FOr att sammanfatta detta resonemang kommer vi att visa en sammanfattande modell:

Varumarket som

produkt
1. Produktkategori
2. Produkt attribut
3. Kvalité /Varde
4. Tillfalle
5. Anvéndare
6. Land eller region

v

Varumarket som
organisation
7. Organisations
attribut
8. Lokal eller global

4.4.3 Varumarkesidentitet i serviceforetag

Utokad

A

Varumarket som
person
9. Personlighet
10 Varumarkets
kund relationer

Varumarket som
Symbol

11. Visuella attribut
12. Varumarkets arv

Figur 1.4 Brand identity system (Aaker 1996)

Varumarkesidentiteten ar en nyckelaspekt i att kunna bygga sitt varumarke strategiskt, men
inget av de synsatt som vi har visat ar tillrdckliga. Kapferers synsétt har sin storhet i sin
enkelhet men visar ocksa pa en del variabler som inte ar nédvéandiga i ett identitetssystem for
tjanstevarumarken. Aakers modell har ocksa samma svaghet. Vi tror inte att till exempel
ursprungspris har stor paverkan pa identiteten. Om vi skall gradera de tva systemen sa maste
vi nog anda foredra Kapferers, sa vi har anvant detta for att kunna ge inspiration till ett nytt
system for varumarkes identiteten. Vi har valt att kalla detta for identitetesstjarnan.
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Vérderingsaffinitet

Reflektion Kultur

Relation . :
Sjalvuppfattning

Figur 1.5 Ett nytt identitetssystem for tjansteftretag

Synsattet pekar inte pa att det finns en extern och en intern del av identiteten i ett
tjansteforetag utan dessa ar sammankopplade. Identiteten ar en process som pagar som ett
utbyte mellan de olika aktorerna. De flesta av kategorierna aterspeglar betydelsen de hade i
varumarkesprismat. Men vi tanker dnda ge en snabb genomgang av modellen.

Reflektionsspetsen av stjarnan ar mycket viktigt pa grund av att tjansteféretag anvander sig
mycket av WOM kommunikation. Det som &r reflektionen i konsumenternas sinnen kommer
ocksa att vara det budskap som foretaget kommunicerar till sin malgrupp och till allmanheten.

Relationsspetsen innebér att det finns en tydlig relation, ett dmsesidigt beroende mellan
konsumenterna och foretaget. Identiteten kan inte existera utan de bade. Detta ar en lite
forandrad bild av hur relationen fungerar om vi ser pa hur Kapferer anvander begreppet men
vi anser att det &r sa viktigt att forsta att identiteten dr en process sa att vi har valt att gora
denna omformulering.

Sjalvuppfattningen ar beroende av hur vi sjalva ser pa oss som varumarkesanvandare. Vi kan
alltsa ytterligare en gang se hur processen ar det som sétts i fokus i denna modell.

Kulturen &r en del som vi vill h&nvisa till den langre utldggningen som vi férde under
genomgangen av Kapferers prisma.
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Den nya aspekten av stjarnan ar vérderingsaffinitet. Detta inneb&r att identiteten hos
varumarket &r beroende av de vérderingar som dels finns i kundgruppen och dels finns inom
foretaget. Varderingarna maste Gverensstimma sa langt som majligt for att identiteten skall
vara stark. En total dverensstammelse kommer aldrig att uppkomma men det finns vinster att
gora genom att minska dem sa mycket som majligt.

Modellen skall i tankevérlden fungera precis sa Kapferers prisma. Det &r egentligen oviktigt
vilka varden som egentligen finns sa lange det finns en stor intern validitet i modellen. For att
veta varfor foretaget inte har fatt en bra identitet kan vi pasta att en av dessa variabler inte
dverensstammer med de dvriga.

4.5 Markesorientering

| foregdende avsnitt visade vi hur identitet byggs med de specifika forutsattningar som finns
for tjansteforetag, men detta ar inte tillrackligt for att kunna forsta hur foretag strategiskt kan
arbeta med sitt varumérke. Identiteten ar endast en liten (men viktigt) del av en strategi (men
ar nyckeln till kommunikationen). Nar foretagsekonomin uppkom var det vanligt att foretag
hamtade sin strategi ifran de resurser som var tillgangliga for foretaget (Urde 1997). Detta
ledde dock till en del andra strategiska problem. Foretag kunde maximera sitt
resursanvandande genom att tillverka sa mycket som mojligt, men problemet var att det inte
var sakert att dessa produkter efterfragades. Istallet véaxte ett nytt strategisktsystem fram som
kallades for markandsorientering. Denna strategi gar ut pa att foretaget alltid skall
tillfredstalla marknaden och kunden. Det galler att sa snabbt som mojligt identifiera
marknader och sedan se vad de efterfragar. Perspektivet ar dock ganska kortsiktigt i detta fall
och manga foretag borjade vanda kappan efter vinden (Urde 1997).

Gyllne medelvag mellan dessa tva strategier kan kallas méarkesorientering (Urde 1997). Detta
synsétt kombinerar styrkorna i synsatten. Varumarket blir foretagets strategiska nav vilket
aktiviteterna utgar ifran. Detta ger att foretaget kan vara marknadsanpassat men anda kunna
slappa detta for att gora langsiktiga vinster av varumarket. Tanken &r att vi genom att
genomarbeta de aktiviteter som foretaget gor kan fa en optimal helhetshild av hur vart
varumérke fungerar.

Samordningen sker i manga olika led. Den viktigaste insikten som gar att gora med
markesorienteringen &r att den tar sin utgangspunkt i filosofin inom foretaget. Foretagets
produkter kommer med nodvandighet att hamtas fran denna. Det ar alltsa av stor vikt att
foretaget &r medvetet om vilka tankar organisationen har.
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Figur 1.6 Markeshexagonen i Urde 1997 (utveckling gjord av Larsson, Saarinen och Sesing 2001)

Modellen tar sin utgangspunkt i foretagets karnvarden och dess positionering. Dessa
kommuniceras till malgruppen som bygger en kdnnedom om produkten. Sedan skapas det
associationer mellan produkten och varumarket. Dessa associationer ar beroende av den
upplevda kvalitén hos produkten. Den egentliga kvalitén ar inte har avgorande den gar istéllet
som en bindning mellan missionen och visionen och produkten i sig. Om associationerna
mellan produkt och varumarket ar positiva kommer det att skapas lojaliteter mellan malgrupp
och varumérke.

Missionen och visionen &r mycket viktiga for att skapa en markesorientering inom
organisationen. De anvands for att bygga upp en hallbar och unik personlighet, vi kommer i
avsnittet om vision och mission utveckla detta.

Det som kanske saknades i Urdes markeshexagon fran borjan var personalen (Larsson,
Saarinen och Siesing 2001). Modellen &r ursprungligen utvecklad for att passa féretag som
saljer sina produkter genom ett distributionsnat och har darfor egentligen inte nagon kontakt
med sina kunder i konsumentled. Men om ett foretag séljer en service sa kommer de fa
omedelbar kontakt med personalen. Eftersom da personalen kommer att vara foretagets
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viktigaste kommunikationskanal till malgruppen &ar de valdigt betydelsefulla for
markesorientering. Personalen maste da "leva” varumarket. FOretagets mission, vision och
karnvarden maste kommuniceras till malgruppen och kunderna genom personalen. Mellan
malgrupp och produkt skapas en markesmedvetenhet. Dock skall det inte dras for stora vaxlar
pa medvetenheten i tjansteforetag eftersom undersokningar har visat att denna inte leder till
trogna kunder (Hill 1996).

Modellen &r lite modifierad (original versionen finns i bilaga nr 2) for att passa just
servicevarumarken. De kategorier som har strukits ar foretagsnamn och produktkategori.
Detta har vi av tva anledningar. Den forsta &r att modellen ar ganska komplex att jobba med i
sitt ursprungs skick och dels for att vi inte anser att dessa tva kategorier har nagon inverkan pa
serviceforetag. Skillnaden mellan varuméarkesnamn och foretagsnamn ar inte en sérskilt
avgorande for serviceforetag eftersom de dr de samma. Undersokningar har visat att det finns
valdigt fa foretag som har lyckats med att ha dels ett foretagsnamn och ett enskilt namn pa
tjansten (DeChertony och Dallélmo Rieley 1999) Samma brist finns mellan produkt och
produktkategori, en kund som efterfragar tjansten revision kommer inte att bry sig om vilka
exklusiva moment som man kan efterfraga som enskilda element (Turley, Moore 1995).
Darfor anser vi att dessa tva endast komplicerar teoriutvecklingen.

4.5.1 Mission och vision

Ett varumarke ar mycket beroende av vad som &r dess mission och vision. Detta ar s att sdga
den strategiska karnan i varumarket. Missionen ar varfor varumaérket existerar, varumaérkets
raison d etré (Urde 1997). Det &r sa att saga dar varumarket beréttigar sin existens. Missionen
ar mycket viktig nér det géller att bygga varumarkesidentitet och varumarkesimage (Se bilaga
1). Visionen ar varumarkets satt att sdga vad det vill vara i framtiden. Vi kan alltsa stalla upp
nagot som riktar sig mycket framat (Urde 1997). Vid forsta anblick kan det verka som om
missionen och visionen &r enkla och banala verktyg eftersom de verkar vara gripna ur luften.
Vi hittar pa tva meningar om vart foretag och sedan inforlivar vi dem i var
internkommunikation. Nej, sa enkelt och banalt ar det inte riktigt (Allan 1995). Det finns
nagra krav som vi maste kunna stalla pa mission och vision

Visionen kan sdgas besta av tva delar: Karnideologi och visionerande framtidsplan (Collins
Porras 1996). Karnideologin definieras som en varaktig karaktar inom organisationen en
identitet som ar mer varaktig dn produkter, marknadscykler, teknologiska genombrott och
individuella ledare. Kéarnideologin ar klistret som haller ihop organisationen dven om den
vaxer, decentraliseras, diverseras, expanderar globalt eller forandrar arbetsplatsen.(ibid)
Karnideologin innehaller eller kanske rattare bestar av ett antal karnvéarden (se nasta avsnitt
for en definition av dessa). Visionen bestdr ocksda av ett element av karnsyfte inom
organisation. Karnsyftet ar varfor organisationen egentligen existerar. Ofta ger foretag ett
ganska enkelt svar pa denna fraga: "Vi finns till for att vi skall tillverka kopiatorer!” eller Vi
skall maximera vara aktieagares kapital!” Inget av dessa svar ar dock adekvata svar pa fragan.
Karnsyftet ar istallet en fraga med ett svar som ger varfor det foretaget gor ar sa viktigt.
Svaret pa fragan kan da forandras fran att vara Vi gor kopiatorer!” till ”Vi loser ett problem
for vara kunder battre &n nagon annan kan och detta problem &r kopiering” (ibid). Den
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primara rollen for kérnsyftet ar att inspirera och guida anstéllda istéllet for att kommunicera
okad vinst som det priméara malet for organisationen (ibid). Ofta blir foretag allt for instéllda
pa att endast se till att syftet med organisationen &r att tjana pengar, och det &ar detta synsatt
som maste stravas bort fran for att ge organisationen en djupare mening.(Allan 1995)

Enligt Collins och Porras (1996) sa ar karnideologi ingenting man kan skapa utan det &r nagot
foretag upptacker internt. Detta beror pa att en kérnideologi &r tvungen att vara autentiskt for
att kunna bidra nagot till att minska anomalierna inom organisationen. Karnideologin behdver
endast vara meningsfullt och inspirerande for den interna publiken och kan egentligen vara
helt meningslost for externa intressenter. Foretag skall inte heller forvaxla karnideologi med
formuleringen av karnideologin. Foretag kan ha en mycket stark ké&rnideologi utan att ha
formulerat nagot karnideologi dokument (Ibid). Vi haller inte riktigt med Collins och Porras
om att vi inte skulle kunna skapa en karnideologi utan att man endast kan upptécka den.
Naturligtvis maste vi pa langsikt kunna paverka karnideologin och de dvriga bestandsdelarna i
visionen genom kommunikationsinsatser om dessa genomfors med strategiskt syfte.

En "visionerande framtidssyn” ar den andra delen som enligt Collins och Porras bygger upp
en vision (1996). Detta innebér att ett lite annorlunda arbetssatt nar man skall "upptécka” en
karnideologi. Om karnideologi ar ett internt arbete sa ar detta ett kreativt arbete. Har galler det
att kunna se in i framtiden och se vilken mojlig utvecklingsvdg som foretaget kan ta. Det ar
tva aspekter som man maste ha i atanke nar foretaget konstruerar sin framtidsbild. Dessa &r att
visionen skall kunna galla hela organisationen och att den skall vara nagorlunda realistisk
(Coallins, Porras 1996). Om den inte uppfyller dessa krav kan de istéllet motverka visionen i
foretaget. (Allan 1995)

Dessa tva komponenter bildar ett foretags vision, men vi har hér visat att det ar ett ganska
komplicerat instrument som kommer ta lang tid att arbeta med och det ar inget som man kan
ta enkelt pa utan att det uppkommer anomalier i foretaget.

4.5.2. Positionering och karnvarden

Anda sedan begreppet positionering introducerades har det blivit ndgot av ett inneord inom
marknadsforingen. Begreppet har sin utgangspunkt i och har utvecklats ur det sa kallade
”unique selling proposition” (Melin 1997). Tanken bakom detta begrepp &r att foretaget skulle
sammanfatta konkurrensfordelarna med sin produkt genom ett kort, rappt och klatschigt
budskap till sina kunder.

Det egentliga positioneringsbegreppet har sitt ursprung eller gjordes populért av Trout och
Ries (1972). Med detta begrepp menade de tva teoretikerna en slags process som foretaget
genomforde for att fa en viss position gentemot sina konkurrenter i konsumenternas
medvetande. Detta innebdr, anser vi, att enligt Trout och Ries ar positionering framférallt ett
jamférande mellan olika foretags aktiviteter i konsumenternas image nara marknadsbild.

Ries och Trout havdar (1986) att nyckeln till en framgangsrik positionering bygger pa att vara
forst till den position som man vill na. Detta resonerar de sig fram till genom en mangd
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antaganden om historien. Men det kan val knappast racka att vara forst till en position pa
marknaden for att kunna lyckas med sin positionering och sitt marknadskoncept? Nej det gor
det inte. Den position som vi efterstravar maste naturligtvis vara attraktiv och vettig for
konsumenterna for att vi skall kunna lyckas (Melin 1997). Om vi introducerar en ny bil pa
marknaden kommer vi inte att ha marknadsframgangar om vi véljer att positionera oss som
den osékra bilen aven om den positionen ar ledig. Detta ar ndgot som konsumenterna i
malgruppen inte kommer att efterfrdga eller som gor det attraktivt i konsumenternas
marknadskarta. Aven Kapferer lagger stor vikt vid begreppet positionering nar det galler
varumarken enligt honom skall positioneringen besvara fyra fragor:

Ett varumarke for vad?
Ett varumarke for vem?
Ett varumaérke for nar?
Ett varumarke mot vem?
(Kapferer 1997 s 97)

Positioneringen har enligt Kapferer sin stora fordel i att den paminner oss om att produkter
alltid kommer att jamforas med varandra. Detta talar i sig for att positionering av tjanster inte
kommer att vara en gangbar vag att utveckla sin marknadsforing.

| litteraturen forekommer ofta en sammanblandning mellan begreppen image och
positionering. (Melin 1997) Detta ar inte sarskilt underligt men man maste hela tiden komma
ihdg att de bygger pa olika forutsattningar. En image &r nagot som existerar dven om det inte
finns nagon konkurrenter som &r i motsatsforhallande eller som tar upp en annan plats av
“imagekartan”. En intressant uppdelning av positionering skulle vara att saga att den pagar i
tre dimensioner: Kvalité, personlighet och kommunikation (Urde 1997). Kvalité relaterar till
produkten, personlighet till de manskliga drag som finns i varumarket och kommunikationen
ar positionering genom att valja ton, media och argumentation. Detta ger 0ss en mycket mer
nyanserad bild av vad positionering ar, men den utvecklar inte kunskapen om positionering
inom serviceorganisationer.

For att positioneringen skall vara effektiv maste den byggs pa ett antal varden. De brukar ofta
omtalas sa som karnvarden eller essens (Urde 1997, Melin 1997, Aaker 1996). Man skulle
kunna séga att detta ar sjélen i ett foretag. Det &r varden som ar unika for foretaget, visserligen
skulle man kunna sdaga det om valdigt, valdigt mycket som &r unikt for varje foretag men detta
ar speciellt. Man skulle kunna uttrycka det sa som att om organisationen skulle vara en person
skulle k&rnvardena vara de allra djupaste av varderingar personen har. Detta skulle kunna vara
politisk Overtygelse eller allméan livshallning sa som humanism. Porras och Collins har
konstaterat att ett foretag inte bor ha mer an mellan tre och fem karnvarden. Dessa kommer ur
organisationen och de tas "fram” genom en slags forfinad marknadsundersékning som sker
internt (Collins och Porras 1996). Det ar viktigt att den grupp som arbetar med att skapa och
formulera karnvardena kan representera hela foretaget. Det skall alltsa inte endast vara ett
arbete som skots av ledningen inom foretaget.

Problemet med kérnvarden &r att de skall kunna formuleras kort och koncist, vilket kan vara
svart. Tidigare studier pa bland annat Coop Konsum har visat att det kan vara mycket svart att
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paverka karnvardena i organisationen (Larsson, Saarinen och Siesing 2001). For att fortsatta
detta resonemang kan man sdga att ndr Coop var Grona Konsum var deras karnvarden
matgladje och ekologi, coca-cola har “the american way” och sa vidare. Det intressanta med
kérnvérden ar den uppdelning som vissa av teoretikerna gér ndmligen att ta in kdrnvarden i
den organisatoriska delen av varumarket (Aaker 1996).

Ké&rnvédrdena i organisation kan ta sig mycket olika uttryck. Om man har lyckats i sin
kommunikation kan man pasta att kiarnvarden gar igen i allt. De tar sitt uttryck i produkten, i
reklamen, i servicemotet och sa vidare. Tyvarr ar det inte ofta sa.

Hur kan vi se pa karnvardena och positionering inom en serviceorganisation och ar begreppen
relevanta? Vi skulle hér vilja pasta att den klassiska positioneringen inte har nagon sarskild
paverkan pa varumarket i en serviceorganisation. Detta pa grund av ett antal olika
anledningar. Om positionering ar att ta upp en plats pa en emotionell karta hos konsumenterna
kommer konsumenten att behdva referenspunkter for denna jamforelse (Blanskstone,
Kalafatis 1999). Tyvarr tror vi inte att detta endast kommer att g& genom
positioneringsbyggande reklam. Eftersom tjanster och servicen ar immateriella sa kommer
konsumenterna inte att kunna jamfora produkterna eller tjansterna (Blanskstone, Kalafatis
1999). Aven det faktum att tjansterna inte har négon skillnad mellan producent och
konsument ar ett problem for positioneringen (Rooney 1995). Det galler for foretag att kunna
garantera kvalitén och gora tjansten upprepningsbar, vilket torde vara omajligt. Vi anser alltsa
positioneringen maste bytas ut mot ett nytt begrepp inom servicevarumarken (resonemanget
kan naturligtvis ocksa gélla produktvarumarken, men det kan vi inte svara pa i denna uppsats)
(Haynes, Lackman and Gusky 1999). Det skall dock har papekas att det finns manga
teoretiker som inte alls haller med oss. Flera sa kallade “service positioning matrix” har
utvecklats (Collier,Meyer 1998; Fitzsimmons,Fitzsimmons 1994; Kellog, Nie 1995; Tinnila,
Vepsalainen 1995). Ofta &r dessa uppbyggda i ett fyrfaltsdiagram med olika axlar. Tyvérr &r
dessa svar begripliga. Om vi anvéander oss av Collier och Mayer som exempel har de pa X-
axeln service systemets uppbyggnad och pa y- axeln kundens vilja att interagera med
foretaget. Verktyget for att genomféra denna typ av analys kanns mycket klumpigt och inte
alls ett effektivt sétt att forsoka att definiera en position.

Karnvardena ar utgangspunkten for alla positionerings forsok. Vi anser att karnvarden inom
en serviceorganisation &r det allra viktigaste marknadsféringsverktyget. Manga teoretiker har
haft ganska svart med att definiera vad kéarnvarden &r. Vi har valt ett eget synsatt pa detta.
Som vi ser det kan det inom en organisation finnas flera kdrnvarden. Det som kan sdgas vara
de riktiga k&rnvérdena &r egentligen de som finns bland personalen. De &r deras vérderingar
som utgor foretagets kommunikationskanal. De ar de som ger foretaget en mojlighet att kunna
kommunicera nagra varderingar Overhuvudtaget i servicemotet. Ett annat satt att se
karnvarden &r att se karnvardena sa som att ledningen eller marknadsavdelningen helt enkelt
bestammer dem. Detta kommer naturligtvis att ta mycket tid och finansiella resurser i ansprak.
Detta resonemang innebdr att foretag som inte tar karnvarden pa allvar kan fa stora problem.
Om foretagets marknadsavdelning bestdmmer de karnvdarden som foretaget skall
kommunicera och de inte tar hénsyn till personalens vérderingar kommer detta att skapa en
konflikt inom foretaget. Foretaget kommer ocksa att skapa anomalier i sitt kommunicerande
av varden vilket kommer att leda till att det inte byggs fortroende och lojalitet. | vart synsétt ar
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alltsa karnvarden nagot av en konfliktgrund inom foretaget. Undersokningar har visat att det
ar mycket viktigt att samla personalen runt de vardena som varumarkesprojektet innehaller
(Gotsi, Wilson 2001) Om vi skall beskriva hur en uppdelning av karnvarden skall tillga sa
kommer vi farligt ndra organisationens organisationsvardena Den stora skillnaden kommer att
vara att kiarnvardena i en serviceorganisation ar antagligen det som ar mest svar paverkade av
alla management verktyg.

4.5.3 Produkt eller Service

Ett foretag har ett antal olika produkter och/eller tjanster i sitt utbud gentemot sin malgrupp.
Produkten anses ofta vara en av den framsta kommunikationskanalen for ett foretag. Det ar
denna som skall uttrycka varumérkets karnvarden till konsumenterna. De ar ocksa en av
malgruppens mojligheter att utvardera foretaget. Det gar egentligen att sdga hur mycket som
helst om produkten. Det som man skall ha i tanke &r skillnaden mellan matrialitet och
immaterialitet. Det ar denna som skiljer tjanster fran produkter (se sid. 13). Vi aterkommer
senare till resonemang for identitet for serviceforetag. Det som &r det viktiga hér ar att vi inte
tror att det behovs en sa stor klyfta mellan opataglighet och patalighet utan att det snarare &r
en glidande uppdelning mellan dessa tva. Ett foretagserbjudande till sina kunder &r en
blandning mellan opataglighet och pataglighet. Detta kanske verkar vara ett ganska enkelt
resonemang men vi anser att detta &r en mycket viktigt insikt for att teoretiker annars fastnar i
uppdelningen mellan dessa tva. Manga teoretiker delar upp produkten och servicen i flera
olika steg. Det finns uppdelningar mellan k&rnprodukt, produkt och utékad produkt. Vi har
dock valt ett synsatt som ar accepterat inom bade den traditionella marknadsféringen och
tjanstemarknadsforingen. Vi har valt att se varor och produkter utifran konsumenternas
beteende vid inhandling. Detta ger oss dels fordelen att vi inte drar en alltfor stark gréns
mellan varor och tjanster och dels att vi har skapar ett analysbegrepp for service. Ett féretags
produkt eller tjanst kan enligt oss glida pa en immatrialitetsskala (Larsson, Lindberg
Saarinen). Detta innebdr att en tjanst kan vara/upplevas som mer eller mindre materiell. Som
exempel kan namnas McDonalds som egentligen tillhandahaller en tjanst men i
konsumenternas medvetande sa liknar erbjudandet mest en produkt. Vissa kan rikta kritik mot
detta resonemang att det handlar om hur konsumenten upplever produkten/Tjansten.
Visserligen skulle detta kunna vara en riktig kritik men vi anser att foretaget kan bestamma
detta atminstone pa langsikt. Foretaget kan valja att dra sin produkt antingen mot
immaterialitet eller bort fran den genom till exempel utvidga sin tjanst med rena produkter.

4.5.4 Malgrupp

Ett foretag valjer alltid ut en malgrupp for sin produkt. Ofta finns det flera olika malgrupper
for foretaget. Foretaget har valt ut den grupp av ménniskor som de vill kommunicera med.
Detta ar ett viktigt beslut for foretaget. Men det behdver inte vara sa att den malgruppen som
foretaget vill kommunicera med ar den som kdper produkten. Detta &r till exempel fallet med
Harley Davidsson.
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Malgruppen for ett serviceforetag &ar naturligtvis mycket, mycket mindre &n for ett
produktionsforetag. Detta beror pa flera faktorer. Den storsta variabeln som paverkar detta ar
att konsumtion och produktion sammanfaller med tj&nster. Detta ger att vi inte kan tillverka
den ndgon annanstans. Vilket naturligtvis paverkar var malgrupp.

Detta tror manga marknadsforare ar en nackdel for serviceforetag, men det kan lika garna
vandas till en fordel. Forhoppningsvis kan vi genom att ha en geografisk och ganska socialt
homogen malgrupp gor att vi kan forlita oss mycket mer p& WOM- kommunikation som
spridning. Just denna typ av kommunikation &r mycket viktigt for serviceforetag.

4.5.5 Personal.

Personalen &r en viktig del av ett markesorienterat foretag. De ar de som enligt var asikt de
som bygger upp ké&rnvarden och positioneringen inom foretaget. Personalen &r en mycket
viktigt kommunikationslank mellan foretaget och dess kunder. Vi kan se har att ju langre
foretagets erbjudande kommer fran pataglighet, desto viktigare blir personalen inom foretaget.

Det ar alltsa viktigt att kunna fa foretagets personal att sjalva kunna hjdlpa foretaget att
stédndigt utveckla sin mission och vision for att kunna utveckla en passion for varumarket och
for organisationen (Altman 2001).

4.6 Slutsats

Vi har i detta kapitel visat pa de brister som finns inom varumérkesteorier for tjansteforetag.
Att anvénda teorier och modeller som dr anpassade till produktvarumérken anser vi &r ett
felaktigt satt att behandla tjanstevarumarken eftersom de inte tar hansyn till hur specifika krav
som en tjanst staller pa en leverantor.. Det finns ett ologiskt inslag i att se en skillnad mellan
olika typer av markandsforing men inte av olika typer varumarken. | kapitlet lanseras ett
delvis nytt satt att analysera varumérkesidentitet inom tjansteforetag. Forandringen anser vi
vara nodvandig eftersom de andra teorierna antingen tar med for manga variabler eller att de
inte tar hansyn till de specifika krav som stélls pa tjanstemarknadsféring. Resonemanget
géller framst varumarkesidentiteten men &ven andra aspekter av varumérkesteorier.

Resultatet av undersokningen av varumarkesteorier ger att dessa ar mycket bra pa att aterge
hur kommunikation av vérderingar bundna till en produkt, men har svarare att forklara hur
varderingar sprids mellan personer inom en specifik grupp. Det finns alltsa ett behov av att
komplettera dessa med ytterligare teorier. Om ett tjansteforetag skall kunna formedla
varderingar pa samma satt som ett produktféretag maste ledningen kunna styra vissa av
personalens varderingar. Vi har i detta kapitel forsokt att visa hur positioneringen ar ett
begrepp som inte ar sarskilt anvandbart nar det galler tjanster. Teorierna som forsoker att
bygga upp system av positionering ar klumpiga och inte alls sérskilt effektiva. Istéllet
resonerade vi kring hur image som en forlangning av identiteten kan vara ett alternativt
synsatt. Men da aterkommer styrningen personalens vérderingar som en viktig del av
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marknadsforarens jobb. Dock kan inte teorier om marknadsféring och varumdarken ge 0ss
dessa instrument, sa vi har valt att vidga vara vyer till teorier om foretagskultur och kultur.
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5. Kultur

| foregaende kapitel visade vi att de traditionella teorierna om varumérken inte kan anvandas
for att styra mycket av det strategiska varumérkesarbetet i ett tjansteforetag, dock sag att
grunden for ett system finns. Nu vander vi istéllet blickarna mot teorier om kultur och
foretagskultur for att se om de kan ge en strategisk fordel. Vi har valt att borja med att
forsoka se kulturen som fenomen for att se om de allménna teorierna kan ge 0ss en
analysvariabel. Efter det ser vi mer specifikt pa hur foretagsekonomer har valt att se
kulturbegreppet i foretagen.

5.1 Kulturdefinition

Som en inledning till detta kapitel anser vi att en introduktion till begreppet kultur vore pa sin
plats eftersom kultur &r ett mangfasseterat och aningen luddigt begrepp. Tyvérr existerar det
inte nagon radande konsensus om hur man skall definiera begreppet kultur. Darfor har vi valt
ut ett par olika beskrivningar av begreppet som vi anser vara representativa for
forskningsfaltet och anvandbara for vara syften i denna uppsats. Ordet kultur kan harledas pa
ett metaforiskt satt fran det latinska ordet for odling, det vill sdga bruka jorden. | dagligt tal
brukar vi anvanda ordet kultur som ett system av lagar, regler, kunskaper, vérderingar, ritualer
och ideologier. Vidare anvands &ven ordet kultur med betydelsen forfining, en andlig odling,
vi anvander det ofta nar vi anser att ndgon ar kultiverad. Under artonhundratalet anvéandes
ordet kultur som en atskiljare nar man beskrev samhallen, var de lag i sin utveckling, antingen
var de kultiverade eller primitiva. (Morgan 1999, s 136) Idag anvander vi kulturbegreppet i en
mer generell bemérkelse for att beskriva olika forestéllningar och innebtrder som é&r
gemensamma for grupper av manniskor med livsstilar som skiljer sig fran andras. Kultur ar
nagot en ensam manniska inte kan skapa, utan kultur kréaver en grupp manniskor. Kulturen har
aterigen blivit ett verktyg for oss som vi anvander for att kunna skilja pa "oss” och "dem”. Vi
anvander oss av begreppet kultur for att identifiera oss sjalva och andra.

Det som &r viktigt i forklarandet av vad kultur innebdr, ar att ringa in de centrala
dimensionerna och aspekterna av vad kultur kan referera till samt att undvika att blanda
samman olika satt att nyttja begreppet (Alvesson & Bjorkman 1992, s 19). Som sades i det
forra stycket sa rader det ingen konsensus om hur kultur bor definieras, men en betydande
enighet rader i alla fall om att kultur begreppet kannetecknas av foljande sex karaktaristika
(Alvesson & Bjorkman 1992, s 19):

e Det &r holistiskt och hanvisar till ett kollektivt fenomen som inte kan foéras ned till

enskilda individer.

e En kultur &r historiskt bestamd.
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e Antropologiska begrepp ar viktiga for att kunna belysa kulturfenomen, en kultur &r
socialt konstruerad, dvs. kulturen ar en i grunden en ménsklig skapelse och bars upp
av manniskor, vilka fungerar som ett kollektiv.

e Kulturen ar ”"mjuk”, dvs. genuint kvalitativ och later sig inte enkelt matas och
kvalificeras.

e Kulturen &r trogrorlig och svar att forandra.
(Alvesson & Bjorkman 1992)

Alvesson och Bjorkman fortsatter aven sitt resonemang kring kultur med att pasta att man
riskerar att gora kulturbegreppet alltfor volymiost sa att det innefattar allt och inget, om man
later det innebéara bade yttre och inre ting. Det ar inte alls nagot att strava efter, da det
tenderar till att bli vardelost som begrepp och inte underlatta anvandandet av det. For att
kulturbegreppet skall vara anvandbart krdvs att det avgrénsas till att handla om
forestallningsmassiga fenomen.

" kultur handlar om betydel ser, innebdrder, meningar — inte om yttre, objektiva
ting” (Alvesson & Bjorkman 1992 s 20)

Alvesson pekar har pa att kulturen endast ar en bild/uppfattning inom organisationen, vi haller
med Alvesson men tror att kulturen i alla fall kan paverka de externa tingen. Vi kommer i
detta kapitel forsoka att visa hur foretagskultur kan anvandas och manipuleras genom externa
aktiviteter sasom marknadsforings aktiviteter. Kulturbegreppet refererar inte direkt till dessa
yttre observerbara ting utan inriktar sig mer pa uppfattningar och férestallningar om
dessa(Alvesson & Bjorkman 1992 s 20). Vad Alvesson och Bjorkman séger ar att karnan i
kulturen dr de gemensamma forestéliningarna och tolkningarna om héndelser och materiella
ting som forenar en grupp som &r det intressanta inom kulturen.

" Kulturbegreppets relevans i organisationssammanhang hanger samman med antagandet att
inneborder, meningar och symboler ar centrala for manniskans fungerande aven pa
arbetsplatser och i féretag(Alvesson & Bjorkman 1992 s 23)

5.2 Vérderingar och kultur

Varje kultur karaktariseras av att dess medlemmar ansluter sig till ett vardesystem. Aven om
inte alla tillskriver sig alla delar av véardesystemet sa gar det anda att identifiera en uppséttning
av karnvarderingar som identifierar kulturen. Vérderingar kan ses som sjélva kdrnan hos en
kultur, dess innersta vésen.
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5.2.1 Varderingar

Varderingar ar varaktiga 0vertygelser om att ett givet beteende eller ett resultat av en handling
ar efterstravansvart eller gott.

En annan definition av varderingar &r ”Beliefs that pertain to desireable endstates or modes of
conduct, transcend specific situations (e.g; consumer related contexts), guide selection or
evaluation of behavior, and are ordered by importance in relation to one another to form
system of valuepriorities” ( Rokeach, 1973)

Vi anser nog att bada dessa definitioner hade kunnat utvecklas ytterligare utan att “missa
malet” men vi nojer oss i uppsatsen att anvanda den forsta av dessa eftersom den kanns som
en adekvat beskrivning om vilken paverkan varderingar har.

5.2.2. Hur kan véarderingar beskrivas

Enligt Hoyer & Macinnis finns det olika sorters grupper av varderingar, "global values™ ar de
évergripande varderingarna som styr varat liv som karnan i individens vérderingssystem vilka
uppkommer i samspel med uppfostran, socialklass, livstil, personlighet, subkultur mm man
kan likna dem vid rétterna pa ett trad. Som exempel kan man ta den amerikanska politiska
filosofin som ar grundad pa frihet. Denna grundvardering ar som ledstjarna i deras liv. Global
values ar uppbyggd av terminal values och instrumental values, de terminala vérderingarna ar
de varderingar som ar slutmalet eller den ultimata vérderingen och de instrumentala
varderingarna ar de som behdvs for att uppna de terminala varderingarna.(Hoyer&Macinnis
1997) Rokeach har definierat de instrumental och terminala varderingar pa foljande satt, en
instrumental vardering ett sarskilt uppforande t ex é&rlig eller artig medan en terminal
vardering innebar ett slutligt existenstadium t ex frihet eller sjalvaktning. Domain-specific
values ar varderingar som ror ett visst varderingsomrade och ar bara relevanta inom detta
omrade, ett bra exempel pa domain-specific values &r religion

5.2.3 Kultur vs varderingar

Ar varderingar en del av en kultur eller paverkas individens varderingar av en kultur? Denna
fragestallning har stora likheter med den klassiska fragan “Vad kom forst, hénan eller
agget?”, eftersom vi inte amnar besvara fragan om vilket som kom forst utan istéllet skall
forsoka klargéra hur varderingar och kultur paverkar varandra sa ldamnar vi den
fragestallningen. Vi skulle vilja forklara det som att man ursprungligen fods in i en kultur och
i och med detta foljer ett knippe vérderingar som dina narmaste l&r dig under din uppvéxt.
Givetvis sa kommer ens larda varderingar komma att omvéarderas efterhand som man kommer
I kontakt med nya kulturer.
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Varderingar ar en del av kulturen, man skulle kunna séga att vi tillhor vastvarldens kultur men
samtidigt sa tillhor vi och ar del av den Svenska kulturen. | och med detta sa delar vi en stor
del grundlaggande varderingar med Ovriga vastvarlden men samtidigt sa skiljer vi oss
eftersom vi delar dven lite mer specifika varderingar som tillhér den svenska kulturen.

Samtidigt pastar vi aven att kulturen paverkar individens vérderingar, till exempel nar man
borjar pa ett nytt jobb eller nar man flyttar till ett annat land. Nar du borjar pa ett nytt jobb sa
kommer du i kontakt med foretagskulturen och far den forklarad for dig och du kommer dven
att marka den pa arbetsplatsen. Foretagskulturens vérderingar kan skilja sig fran dina egna
men du kommer att anamma de som du efter ett tag anser béast eller forkasta dem eftersom du
tycker att dina varderingar &ar battre. Eller sa har foretaget och du Overensstimmande
varderingar vilket kommer att gora att du kommer att passa in pa arbetsplatsen som en bit i ett
pussel. Samma sak kommer att intraffa om du skulle flytta utomlands och komma i kontakt
med en kultur som inte gar ihop med dina vérderingar, da kommer du att antingen halla fast
vid dina gamla véarderingar eller omvérdera vissa av dem och kanske rent av att &ndra dem.

5.3 Hur paverkas vérderingar

Man kan sdga att varderingar paverkas av ett antal grundldggande variabler, vilka &ar
personlighet, livsstil, samhallsklass, referensgrupp, samt subkultur (Solomon M, Bamossy G,
Askegaard S 1999).

Referensgrup Livsstil

Personlighet

Samhallsklass
\ Subkultur
-

Vérderingar

Figur 1.7 Faktorer som paverkar varderingar

De tva faktorer som ar mest dominerande i paverkandet av vara varderingar ar livsstil och
personlighet. Det som skiljer personlighet fran livsstil &r att personligheten ar mer inre
stamning och karaktar medan livsstil ar nagot som tar sig i uttryck utat och av speglar sig i
individens beteende.
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5.3.1 Personlighet

Personlighet definieras ofta som inre psykologiska karaktarsdrag som paverkar och avgor hur
en person reagerar pa sin omgivning. Personlighet kan fran en observators synvinkel
bendmnas som individuella karaktérsdrag och beteenden som verkar var konsekventa och
stabila dver en langre period. Individens karaktarsdrag skiljer honom fran andra individer och
inverkar bland annat pa hans konsumentbeteende. Det & genom en persons personlighet som
man verkligen kan urskilja honom fran en subkultur eller en referensgrupp trots att han har
samma attityder och intressen som évriga medlemmar i dessa ovan namnda grupper.

5.3.2 Livsstil

Innebdrden i livsstilbegreppet ar att konsumenter grupperas efter psykologiska och sociala
ké&nnetecken. En livsstil omfattar den dominerande instéllning en individ eller en grupp av
individer har till konsumtion, arbete och fritid. | motsats till personlighet sa kan man saga att
livsstil &r de yttre attributen i konsumentens beteende. Man kan undersoka en individs
fritidsaktiviteter och déarigenom bilda sig en ganska god bild av individens livsstil. Tycker
man om att jaga och vandra i skogen s kan ju en marknadsforare dra ganska viktiga slutsatser
om individens livsstil och fritidsintressen. Jamfért med en individ som spenderar sin fritid
med att titta pd tv och &ta pizza och chips. Med hjdlp av studier av konsumentens
fritidsintressen kan marknadsforare analysera en typ av konsumenter och deras intressen och
darigenom skdnja en livsstil som gar att kategorisera.

5.3.3 Samhallsklass

En ytterligare faktor som paverkar vara varderingar ar roll och status som gar under
bendmningen samhallsklass. Samhallsklass mats genom en rad olika delar t ex inkomst,
studier, uppfostran, sociala kontakter, yrke, familj och bostadsforhallande. Under en individs
liv s& paverkas hans varderingar hela tiden fran de olika delarna i som utgor samhallsklassen,
speciellt de delar som innefattar kontakter med andra individer vilket leder oss in pa nasta del
som tar upp referensgrupper. Samhallsklassen kan beskrivas som det stora omfattande i
individens tillvaro och inom samhéllsklassen finns ett otal olika referensgrupper och inom
dessa grupper finns familjen. Det kan nastan liknas vid ryska tradockor.

5.3.4 Referensgrupp

Grupptillhorighet ar en del i konsumentens liv och ar dar han paverkas och influeras av olika
faktorer. Enligt Schiffman sa definieras referensgrupp som en person eller grupp som tjanar
som jamforelseobjekt eller referens i samband med en individs formande av varderingar,
attityder eller beteende. Inom referensgrupp sker utbyten av attityder och vérderingar individ
till individ, (WOM) word of mouth &r ocksa ett av de mest forekommande sétt som
individerna kommunicera med varandra i referensgrupp- Ur marknadsforings synpunkt ar
WOM valdigt viktigt eftersom negativ WOM &r som en grasbrand och sprider sig véldigt fort
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och positiv. WOM é&r aningen langsammare i sin spridning (Fill 1999). Vidare sa
kommunicerar referensgrupperna med varandra genom observation hur de andra i gruppen
uttrycker sig, beter sig och till exempel klar sig.

Alla av de faktor som framstallts ovan gar pa nagot satt in i varandra och samspelar i ett
pavekande av vara varderingar.

5.3.5 Subkultur

Subkultur kan definieras som en grupp i gruppen. Eftersom kultur bendmner ofta ett samhalle
och inom detta samhalle kan det finnas olika bitar av den stora kulturen eller sma kulturer
inom den stora kulturen eller samhéllet som kallas subkulturer. Individer i subkulturer delar
ofta varderingar som de oOvriga individerna i det stora samhallet/kulturen ocksa har, men det
som skiljer dem at &r att de individer som tillhér subkulturer har dven varderingar som skiljer
sig fran det omgivande samhaéllet.

Exempel pa subkulturer kan vara alla de musikstilar som vuxit fram under artiondena fran 60
talet och framat. De har olika attribut och olika satt att umgas beroende pa vilken stil de
lyssnar pa.

5.4 Foretagskultur

" En religion ar nagot som kopplar samman en grupp manniskor med en gemensam
uppsattning dverensstdmmande attityder och varderingar” (Kunde 1997 s 119)

Kunde betonar i sin bok hur viktigt det ar att ha en andlig riktning som Overgripande
styrverktyg verksamheten alltsa en corporate religion. Eftersom han anser att med hjalp av en
corporate religion sa far man alla i organisationen att arbeta i samma riktning och mot samma
mal. Ett foretags anstallda kan vara kompetenta och arbeta hart, men anda spilla onddig tid pa
konflikter om vérderingar och attityder.

Medarbetarna angriper varandra pa grund av att de har olika uppfattningar om vad som ar ratt.
Eftersom alla anstéllda &r individer och behdver en stérre mening med sitt arbete &n att bara
utfora sina tilldelade arbetsuppgifter. Kravs det att foretagets ledning har ett uttalat mal och en
bild av vad man vill formedla till sina anstallda och sina kunder. Det &r alltsa inte bristen pa
kunniga medarbetare som det &r brist pa utan formagan att kunna styra dessa i ratt riktning
som ar det viktiga for att uppna en fungerande organisation. Kunde beskriver detta med:

” Min hypotes ar att organisationen maste tillforas andlighet for att 6ka sin
prestationsformaga, precis som det behovs nagot mer &n bara vatten och brod for att en
manniska ska utféra goda prestationer.” (Kunde 1997 s118)
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Det som enligt Kunde behdver tillforas de anstallda for att na fram till en vinnande
organisation &r tro, tror chefen och ledningen pa den framtagna corporate religion sa smittar
detta av sig pa de anstéllda i organisationen. Detta paverkar ocksa rekryteringen av nya
medarbetare i den man att man inte bara anstaller personal pa grund av deras kunskaper utan
men ser dven till att deras attityder och vérderingar stdmmer in med foretagets corporate
religion.

Alvessons bok ”Ledning av kunskapsforetag” &r en studie av grundandet av foretaget Enator
och formandet till ett framgangsrikt foretag. Alvesson tolkar in i begreppet ledning, paverkan
av forestallningar, kénslor och visioner vilket han visar i sin studie.

Foretagsledningen i Enator utmérktes av entusiasm, hég energi och tillganglighet for de
anstallda. Samtidigt som det stalls hdga krav pa genomforda arbetsuppgifter och goda sociala
kontakter i foretaget av de anstdllda sa backade man upp dem med all méjlig support. En
viktig ledningsprincip var saledes att forsoka uppmuntra den sociala férmagan hos
medarbetarna, optimera det interpersonella fungerandet inom foretaget (Alvesson 2000 s
137). Goda resultat eller prestationer uppmarksammades och gavs uppskattning genom hela
foretaget. Den gamla klassiska klyschan “ryggdunkande” anvéndes flitigt for att hoja de
anstalldas sjalvkansla. Men den mer genomtéankta strategin for att lyckas med sina mal och
bygga upp foretaget till ett ledande konsultforetag var att forsoka att knyta samman
personalens arbete med deras vardagsliv. Detta gjorde man genom att cheferna och ledningen
titt som tatt bjod ut personalen pa informella middagar och pubkvéllar dar man férsokte
Overbrygga chef — anstéllda synen och istéllet bli en i ganget.

Vidare sa var man valdigt 6ppen med informationen i foretaget sa att alla som arbetade dar
visste hela tiden vad som var pa gang, hade bra insyn i foretaget och dess mal. Vidare
beskrivs det i Alvessons bok att ju langre man kommer ifran arbetet sa framtrader "kulturen” i
foretaget, den sociala narheten och kompisskapet. Vad Alvesson vill ha sagt ar att man maste
se forbi de just arbetsrelaterade aktiviteterna och betona de sociala for att na fram till en
framgangsrik kultur i organisationen. Alvesson beskriver detta bra i sin bok;

” P& ett mer teoretiskt plan kan man séaga att foretagsledarna breddade den sfar for social
paverkan som ledar skap traditionel It sétt handlar om” (Alvesson 2000 s 180).

Nar det galler rekrytering av en personal anser Alvesson att det & bra med en homogen grupp,
garna ur den egna umganges kretsen eftersom dessa oftast har samma attityder och
varderingar som ledningen av foretaget vilket gor det lattare att fa dem att strava mot samma
mal.

Enligt Alvesson sa finns det dven negativa bieffekter av att anvanda sig av ett ledningssystem
som gar ut pa att styra personalen vérde- och normsystem. Visst kan det vara en fungerade
ledningsmetod men risken med all denna betoning pa det positiva i foretaget och de utmarkt
utforda arbetsuppgifterna bland medarbetarna, kan vara att de anstéllda inte tors lyfta fram
eventuella problem eller disharmoni i organisationen eftersom man inte vill anses som den
trakige. Vidare sa beskriver Alvesson detta med exempel fran en loneférhandling déar den
anstallde debiterar stora summor som konsult i foretaget men har en relativt 1ag 16n, men
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anser att han ar ratt néjd anda eftersom han far sa mycket i det sociala sa han tar inte upp att
anser sig ska hogre 16n (Alvesson 2000 s. 157).

" Det finns en uppenbar risk for att de anstallda blir psykiskt uttréttade, ekonomiskt
utnyttjade, socialt indoktrinerade och politiskt manipulerade” (von Otter, 1983 s93, Alvesson
2000, s.156)

Man kan debattera om det ar moraliskt forsvarbart att manipulera med de anstélldas sociala
sfar endast med syfte att driva fram foretagets vinstintresse.

Levitt har med sitt berémda yttrande fran 1960 beskrivit hur de amerikanska jarnvagsbolagen
forlorade sin position pa grund av att de trodde att de var i jarnvagsbranschen nar de i sjilva
verket var i transportbranschen. Visst ar det viktigt att foretag vet vilken bransch de verkar
inom, eftersom man inte har nagon affarsidé forran man ocksa har en formel for hur det ska
ga till att bli Ionsam inom den bransch man har valt. (Normann 1975 ) Normann skriver i sin
bok att det viktigaste &r sambandet mellan yttre mission och inre struktur.

Ledarskapets forsta uppgift ar att formulera en riktning eller mission for foretagets yttre miljo
och déarefter férsoka forma den inre organisations kompetens efter denna mission. De attityder
och varderingar som hanger samman med det mission man fran ledarskapet har utformat skall
sedan genomsyra organisationen. For att detta skall fungera kravs att man pa nagot satt
forkroppsligar de varderingar och attityder som foretaget skall sta for, Selznik bendgmner den
del som instutionaliserings-processen. Denna process maste ske bade tekniskt och socialt rakt
igenom foretaget for att man ska lyckas fa ett fungerande samspel mellan alla de anstallda, sa
att de stravar i samma riktning. Att yttre mission och inre organisation hanger intimt samman
ar sjalva grund tesen som Normann for i sitt resonemang.(Normann 1975)

” Beyond the difinition of mission and role lies the task of building purpose into the social
structure of the enterprise, or, to repeat a phrase used earlier, of transforming a neutral body
of men into a committed polity. In thisway, policy attains depth. Rooted in and adapted to the
daily experiences of living persons, policy is saved from attenuation and distortion as lines of

communication are extended” (Selznik, 1957, s90-91, Normann 1975)

Det som aligger en framgangsrik foretagsledning &r att fora samman det man avser att gora pa
sin marknad och de strukturella atgarderna man gor inom organisationen. Det ar hogst
vasentligt att foretagets buisness concept avspeglas i foretagets struktur sa att det skapas en
harmoni mellan den yttre och inre bilden av foretaget. Pa detta satt far man en organisation
som stravar mot samma mal vilket da genomsyrar hela organisationen.

Peters & Watermans bok “In search of excellence” anses vara en av de forsta som behandlade
begreppet foretagskulter inom managementfaltet. Boken behandlar och férsoker utreda vad
som leder till vissa foretags framgang och vad som skiljer dem fran foretag som inte lyckas i
lika stor utstrackning. Essensen av vad forfattarna kommer fram till &r att en stark
foretagskultur och en karismatisk ledare ar i princip grunden till ett framgangsrikt foretag.
Enligt forfattarna sa anser de flesta chefer att de behandlar och tar hand om sina anstéllda pa
ett bra satt. Men det som skiljer de framgangsrika féretagen fran de mindre framgangsrika ar
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intensiteten och genomsyrandet av denna omtanke och behandling av de anstéllda i de
framgangsrika foretagen (Peters & Waterman, 1982 s242). Ett exempel som anvands i boken
ar ett foretag som anstéller en ny VD vilken far omséttningen att 6ka med 80 procent pa
endast ett par ar utan att satsa stora summor pa nyinvesteringar och omorganisationer. Den
nya vd anvander istéllet all sin tid och energi pa att skapa ett personligt forhallande med alla
2000 anstéllda och aven skapa en relation med facket som gynnade bada parter. Mycket som
tas upp av forfattarna och anses ha varit grunden till framgangen hos foretagen ar personliga
kontakter med anstallda och flexibilitet, och att ga utanfor de konventionella ramarna. Vidare
beskrivs av forfattarna hur en av de framgangsrika foretags chef beskriver sin uppgift som att
tillhandahalla en bra arbetsplats med ratta instrument for de anstallda eftersom hans tro ar att
alla anstallda vill gora ett perfekt jobb och da skall inte det materiella sta i vagen for det. Inte
heller det sociala och den personliga kontakten skall utgéra ett hinder utan vara ett incitament
for att vilja utfora sina arbetsuppgifter pa basta sett.

5.4.1 Milj6 som medel for att skapa foretagskultur

Foljande stycke &r baserat pa en Casestudie av Nokia skriven av Marie E. Fitzgerald
publicerad i "Journal of Property Management”

Nokias Foretagsledning anvander sig av frasen/symbolen ” Connecting people” somen rod
trad genom hela sin organisation och mot sina kunder. En slags kultur som man pa Nokia
aven forsoker dra annu langre pa sa vis att man vill f& arbetsplatserna och det sociala
samspelet mellan personalen att flyta ihop till en kultur. Detta gor man genom att bygga nya
arbetsplatser i en speciell stil som skall avspegla deras” core values’ eler kultur vilken term
man nu vill anvanda sig av. Badein och utsidan skall kommunicera deras foretagskultur.
Rent konkret sd innebar det att Nokia anvander sig av mycket tra, stora fonster, varma farger
och 6ppna planlésningar. De vill dven aterskapa en del av den nordiska/Finska naturmassiga
frihetskandan. Vidare sd anlagger man aven rekreationsanlaggningar och
idrottsanlaggningar i samband med arbetsplatserna. Vilket skall avspegla det finlandska
klimatet och naturen som &ven det &r en del av deras kultur.

| och med att man bygger arbetsplatser som avviker fran de mer traditionella byggnadsstilarna
sd kommunicerar man sin image och kultur bade externt och internt. Och allt ar en
ledningsstrategi uttdnkt av foretagsledarna for att utveckla relationer mellan anstéllda och
kunder vilket i sin tur skall leda till en stark foretagskultur.

5.4.2 Gemensamma visioner och engagemang

” En gemensam vision &r en kraft i manniskors hjartan.” (Sengel995 s191)

En gemensam vision &r en bild av vad man vill skapa, den lagger grunden till samhorighet och
stimulerar samverkan. Tva manniskor kan ha samma vision utan att for den skull kénna
samhdrighet, men en gemensam vision har den funktionen att den stimulerar ké&nslan av
samhorighet. Gemensamma visioner hamtar sin kraft ur det gemensamma engagemanget, det
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finns en anledning till att manniskor utvecklar gemensamma visioner och det &r att de vill
kénna en samhorighet. Gemensamma visioner &r viktiga for en larande organisation eftersom
de fungerar som en drivkraft i utvecklingen.(Senge 1995) I princip alla foretag har en vision
men ett vanligt forekommande problem &r att vision ar personlig istallet for att vara
gemensam. Anledningen till detta &r troligen svarigheter med att sprida den till alla anstéllda
sa att alla delar samma vision. Om man fran foretagsledningens sida lyckas med att sprida sin
vision genom hela personalstyrkan och pa sa satt far de anstallda att dela ledningens
instélining (Bruzelius, Skdrvad 1995) leder det till att den eventuella negativa instéllningen
till foretagets vision blir positiv och de anstallda kanner sig som en del av foretaget.

Det talas om visionen och

den blir nagot att strava efter

Entusiasm for visionen Fordelarna med

‘  Gemensamma visioner

klarnar

Figur 1.8 Visoner enligt Senge

Engagemang ar nagot som alla chefer och ledningar stravar efter, darfor ar det manga i
lednings position som soker olika hjalpmedel for att stimulera engagemanget hos sina
anstéllda. Vanligt ar att man hor bland annat chefer som séger att de ska sélja in sin vision hos
sin anstallda och kunder. Men skillnaden mellan att sélja in en vision och paverka de anstéllda
att ansluta sig och anamma en vision &r stor. (Senge 1995) Vi anser att det troligen leder till
ett mer framgangsrikt foretag om man kan fanga de anstélldas engagemang sa att de kanner
att de ar en del av en vision, mot om man endast har deras samtycke. Om man fran foretagets
sida lyckas fa de anstallda att leva visionen och engagera sig i foretaget sa vinner man aven
mer energi fran de anstallda gentemot om man néjer sig med att ha de anstalldas samtycke.
Ett foretag som bygger pa att chefen har de anstalldas samtycke forlorar mycket pa att de
anstallda inte vill ta egna initiativ och driva foretaget framat, man har helt enkelt inte de
anstalldas kénslor.

Senge redovisar i sin bok den femte disciplinen att ofta tolkas samtycke som anslutning eller

engagemang vilket inte alltid ar fallet, har foljer Senges sju mojliga reaktioner fran de
anstéallda nar man fran lednings hall infér en ny vision:
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e Engagemang: Vill sjalv forverkliga visionen. Kommer att arbeta aktivt for den. Tar
sjalvstandigt initiativ till forandringar av rutiner och konventioner om det behdvs for
att forverkliga malet.

e Andutning: Vill garna bidra till att forverkliga visionen. Stéller upp och goér vad som
forvantas, tar ansvar inom ramen for regler, rutiner och konventioner.

e Akta samtycke: Ser fordelarna med visionen. Gor vad som forvantas och lite till. Gar
inte utanfor nagra ramar och tar inga egna initiativ, ar goda soldater.

e Normalt samtycke: Ser vissa fordelar med visionen. Gor vad som forvantas men inte
mer. Ganska bra soldater.

e Motvilligt samtycke: Ser inga fordelar med visionen och bryr sig inte om den, men
staller anda upp. Gor det mesta av det som forvantas men markerar att det egentligen
inte & “mitt bord”.

e Inget samtycke: Ser inga fordelar med visionen och vagrar att bidra. ”Ingen kan
tvinga mig”.

e Likgiltighet: Varken for eller emot. Inte intresserad. Ingen energi. Ar inte klockan
fem snart?”

Genom att endast se till hur en manniska beter sig kan man inte avgéra om det ror sig
samtycke, anslutning eller engagemang. Ett foretag dar de anstallda samtycker till foretagets
vision har bara det ett stort forsprang gentemot ovriga foretag. Eftersom ett foretag som drivs
om samtycke av visionen okar bade sin produktivitet och kostnadseffektivitet. Vidare sa bor
man som foretagsledare eller pa ledande niva visa att man sjalv ar ansluten till visionen, vara
arlig och inte forsoka overdriva fordelarna med visionen. Man bor heller inte forsoka dvertala
de anstallda utan det ar béttre att de far bilda sin egen uppfattning. (Senge 1995)

5.5 Organisationsidentitet

Organisationsidentitet kan definieras som det medlemmarna i organisationen uppfattar som de
centrala och karakteristiska k&nnetecknen i organisationen (Olins 1997). Vidare beror
uppfattningen om vad som &r organisationsidentitet pa var i organisationen den som betraktar
organisationen befinner sig. Darfor kan olika anstéllda i organisationen ha olika uppfattning
om vad som &r organisationens identitet beroende pa var inom organisationen de arbetar. Det
centrala i resonemanget kring organisationsidentitet ar enligt vart synséatt att man maste strava
efter att se pa organisationsidentiteten som en helhet trots att olika anstéllda i organisationen
kan olika syn pa den.

En organisations identitet maste forstas som ett kollektivt fenomen eftersom det berér fragor
kring helhet, tillhdrighet och gemensamma forestallningar. Samtidigt pekar identitets-
begreppet mot en del mera distinkta aspekter av relationen personalkollektiv/organisation och
kraver ocksa att man beaktar organisationens konkreta verksamhet pa ett annat sétt an vad
kulturbegreppet gor. Identiteten ar néra férknippad med vad organisationen gor, dess centrala
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karaktar, vilket &ven kan ségas som att identiteten ar ett symbolsystem som sé&krar kontinuitet
och konsistens.(Alvesson & Bjorkman 1992 s 29)

5.6 Organisationsstruktur

Mycket har sagts om organisation och organisationskultur, men vi maste lagga till ytterligare
en aspekt. For hur man an vander och vrider pa kultur och olika strategier sa kommer en
ekonom inte ifran att strukturen inom ett foretag som bestammer mycket av hur vi kan arbeta
med andra variabler sa som kultur och strategier. Det finns i hela kulturdiskussionen en
svarighet att styra den, men vi vill visa att det finns andra satt att kanske paverka kulturen till
exempel genom strukturen eller hur ledningen agerar.

Den som kan sdgas ha paverkat strukturdebatten mest & nog den amerikanske forfattaren
Henry Mintzberg. | sin bok “The stucturing of organizations” visar organisationens
byggstenar och hur man kan kombinera dessa i fem olika strukturer.

Strategisk spets

Operativa kérnan

Figur 1.9 Strukturkonstruktion (Mintzberg)

Alla organisationer bestar enligt Mintzberg av de byggstenar som visas i modellen. Den
strategiska spetsen bestar av ledningen av foretaget. De ar de som har hand om den planering
som kravs inom foretaget. Linjen bestar av mellanmanagement som kan ha uppgiften att
delegera arbete eller kontrollera arbetet. Den operativa kdarnan ar déar det “egentliga” arbetet
utfors. De dr de som &r i kontakt med kunderna inom foretaget. Stodstaben bestar av
funktioner som egentligen inte har med foretagets karnverksamhet att gora. Stadning eller
vissa typer av materialhantering skulle kunna passa in i den hér funktionen. Den tekniska
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strukturen stodjer ocksa verksamheterna med utveckling av foretaget. Analytiker, tekniker
och experter finns i denna avdelningen.

Efter det att Mintzberg har visat upp dessa byggstenar kombinerar han dem till fem olika
typer av organisationer som vi snabbt skall redovisa for och nackdelar med.

e Enkelstruktur: Beskrivs ofta som smaféretag eller entreprendrer. Tonvikten ligger i
denna strukturmodell pa den strategiska spetsen. Den primdra samordnings-
mekanismen &r direkt styrning av arbetskraften eftersom ledningen arbetar valdigt
néra den operativa karnan. Ofta &r dessa organisationer innan de blir organisationer.
Nastan alla organisationer startar i denna struktur men nar de véxer sa upphor den att
fungera pa grund av att ledningen kommer langre och langre ifran den operativa
ké&rnan. Stodstab eller teknostruktur finns inte i denna typ av organisationer
(Mintzberg 1979)

e Maskinbyrakrati: Den klassiska organisationstanken. Framgangskriteriet har bygger pa
att man kan standardisera arbetsprocessen. Nyckeldelen av organisationen kommer att
vara teknostrukturen eftersom det ar dar vi kommer att skapa konkurrensfordelar.
Decentraliseringen kan ske i valdigt begréansad form i horisontellt 1&ge (Mintzberg
1979).

e Professionella byrakratin: Framgangskriteriet i denna typ av organisation ar att det
sker en standardisering av arbetsfardigheter. Den operativakdrnan kommer att spela
den stora rollen och det ar dér som foretaget vinner konkurrensfordelar.
Decentraliseringen kommer att ske i bade horisontell och vertikal riktning. Denna
struktur form stéller ofta till problem hos teoretiker. Hos Mintzberg &r strukturen den
som ar minst utvecklat, i den professionella byrakratin sager forfattaren att till
exempel regler for yrket sétts av ett utomstaende kontrollorgan sa som till exempel for
advokater. Samtidigt visar Mintzberg pa ett antal exempel sa som hantverkare och
larare som inte kan uppfylla hans bild av strukturen (Mintzberg 1979).. Om denna
struktur endast far anvandas i sin renaste form kommer den att urvattnas och att den
inte kommer att kunna anvandas pa grund av detta. Vi har valt att utvidga begreppet
for denna struktur sa att den kan beskriva en generell verksamhet sa som
hotellverksamhet eller liknande

e Divisionaliseradform: | detta fall ar det viktigt standardisera de utgaende
prestationerna av arbetet. Enligt Mintzberg kommer den viktiga delen for
organisationens framgangar att vara linjecheferna. Det finns endast ett begransat
utrymme for decentralisering i vertikalt led. Divisonsorganisationens stora fordel ar att
den latt anpassar dig till fordndringar i omgivningen och att man sprider ut
risktagandet genom hela organisationen. (Mintzberg 1979)

e Adhockrati: Av de strukturer som Mintzberg visar upp ar nog Adhockratin den mest
komplicerade. | denna organisationsstruktur sa arbetar man med unika uppdrag och
unik anpassning. Foretaget kommer att satta ihop grupper med strategiskspets, linje,
stddstab, teknokratin och operativa kdrnan beroende pa vilken typ av situation som
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organisationen utsatts for. Enligt Mintzberg finns det tva olika typer av hur en
adhockrati konkurrera eller med vilken del av Adhockratin som konkurrerar. Antingen
ar det stodstaben eller sa ar det den operativa karnan. Men om Adhockratin
konkurrerar med sin operativakarna liknar den mycket en professionell byrakrati.
Naturligtvis finns det &ven utrymme for decentralisering, fordelen med denna typ av
organisation ar att decentraliseringen kan ske valfritt for att sedan aterga till en ganska
centraliserad form igen. I Adhockratin uppldses de enheter som man har stéllt upp nar
malet ar utrattat. (Mintzberg 1979)

Efter Mintzberg stora arbete med strukturer har han visserligen lagt till en ytterligare form
som han kallar for natverksorganisation. Denna typ av organisation & mycket komplex med
medarbetare som ar mycket 16st knutna till en arbetsgivare. Visserligen kommer denna form
av organisationsstruktur kanske att bli allt vanligare i framtiden, men vi vet idag alldeles for
lite om dem for att kunna uttala oss allt for mycket om dem. Men i framtiden kanske detta ger
annu en dimension till analysen

Mintzbergs strukturer kan vid forsta anblick verka ganska klumpiga och oanvéndbara men vi
vill garna peka pa nyttan med att ha en utvecklad terminologi for att diskutera strukturer.
Aven Mintzberg ar mycket medveten om att man inte i verkligheten far lasa sig allt for
mycket vid strukturerna och sager att detta endast ar idealtillstand. Egentligen finns det hur
manga hybrider av de olika organisationsformerna.

5.7 Management och ledarskap

Pa senare ar har det inom organisationstankandet florerat flera termer for hur ledare inom
foretag skall maximera organisationens arbete. Vi tanker under denna rubrik diskutera den
kanske mest forekommande uppdelningen, ndmligen den mellan ledarskap och management.
En av de mer framstaende debattérerna inom denna forskningsinriktning har varit amerikanen
John P. Kotter. Han har i flera skrifter diskuterat hur foretag i fordndring skall kunna
genomfora denna, med sa gott resultat som majligt. En av hans huvudpoéanger som han vill
belysa i dessa skrifter har varit att foretag ofta inte klarar av att géra en forandring och detta
beror pa ledarskapet (Kotter 1990). Kotter delar upp de uppgifter som en ledning har inom ett
foretag i tva stora omraden. Dels tar han upp den klassiska definitionen dar ledningen skall
styra, kontrollera, utvérdera och omforma. Detta perspektiv kallar Kotter for management
(Kotter 1990) men detta racker inte enligt forfattaren for att kunna skapa ett framgangsrikt
foretag. Det som skiljer de riktigt framgangsrika foretaget fran det mediokra &r ledaren
(Kotter 1990). En ledare skall istéllet enligt Kotter (1990) vara en person med stora visioner
och som klara att samla medarbetarna runt dessa. En ledare &r behtver egentligen inte alls
vara en duktigt administrator, och behdver inte lagga sig i arbetet dag fran dag.

Vi skall inte fordjupa oss alltfor mycket i idéerna kring ledarskap och management utan
istallet diskutera lite av problemen med dessa tankar. | dagens foretagsvérld ar det mycket
mojligt, ja till och med troligt att det finns mycket relevans i Kotters tankar (Wilson 2001).
Dock maste de utsattas for en del kritik. Kotter pekar pa att i en lyckad organisation sa &r
ledaren bade en duktig administrator och en stor visionar. Dessa kan vara tva ganska motsatta
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roller och det borde vara mycket svart att hitta en person som har bada dessa egenskaper.
Aven om det finns manga invandningar mot detta synsitt s& har vi valt att anvanda detta i
nasta kapitel pa grund av att det kan ge en bra bild av hur ledare och management kan fungera
som idealbilder. Det ar namligen varan bestamda asikt att ju mer komplex organisation och ju
mer fristdende medarbetare ett foretag har sa kar ledarskap funktionen och medarbetarna tar
over mycket av management rollen (Tatcher 1995).

5.8 Slutsats

Kultur ar ett &mne som alla har en synpunkt pa vilket visar hur stort begreppet och omradet
egentligen ar. | detta kapitel har vi tagit upp och forklarat delar av kulturbegreppet samtidigt
som vi har lyft fram de delar som vi har ansett kunna fora varan diskussion framat.
Foretagskulturen har varit huvudsaken i detta kapitel och hur man genom teorin forklarat vad
som har karakteriserat de framgangsrika foretagskulturerna. Vidare har malet med detta
kapitel varit att se vad som styr foretagskulturen och hur foretagens ledning har forsokt styra
foretagskulturen sa att deras foretags kall bli sa framgangsrikt som majligt. Vissa fragar sig
sékert varfor vi behandlade kultur i sig och inte endast foretagskultur. Vi anser att
foretagsekonomer ofta har en ganska insnévad bild av hur begreppen skall utnyttjas och vi
ville forsdkra oss om att begreppet foretagskultur inte bara var ett modeord utan hade
forankring i de andra teorierna om kultur. Vi sag ocksa en vikt av att forsta kulturen som de
anstallda existerar i, i sitt privatliv. Om foretagskulturen skall byggas effektivt sa maste den ta
hénsyn till andra kulturer som finns runt omkring foretaget.

Mycket av den litteratur vi har last syftar till att pa ett sétt eller annat samanfora den anstalldes
privata sfar med foretagets for att pa sa satt fa en anstalld som tillbringar bade sin arbetstid
och fritid pa foretaget. Den moraliska aspekten med att manipulera med den anstélldes sociala
och privata sfar endast for att driva foretagets vinstintresse och produktion framat har inte
diskuterats i detta kapitel men ar en valdigt intressant frdga men som vi inte valt att behandla i
denna uppsats.
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6. Varumarken i serviceforetag

| detidigare kapitlen har vi sett att de tre stora teoretiska omraden. | detta kapitel forsoker vi
att sammanstalla vara resultat

6.1 Analysvariabler

For att kunna sammanstéalla slutsatserna i uppsatsen som en del som gar att forsta har vi varit
tvungna att prioritera bland alla de tradar som gar att anvanda. Detta kapitel bygger helt pa
vara egna slutsatser som vi har utvecklat under arbetets gang. Analysen &r gjord i metafor
form, pa grund av att vi anser att detta ar ett bra sétt att kunna arbeta med foretaget i sin helhet
(Lakoff, Johnsson 1980). Att ga in pa varje enskild variabel skulle nastan vara en omdjlighet,
men genom att skapa en idé om hur styrningen kan ga till sa kan ett dvergripande synsatt
hjélpa lasaren att fa en bild av dven de aktiviteter som vi inte namner.

Metaforerna tar sin utgangspunkt i nagot som vi valt att kalla grundfilosofi. Vi tror namligen
att om foretag skall kunna arbeta strategiskt med sitt varumarke ar det viktigt att det finns en
grundtanke som styr. Vi har lart oss ifran markesorienteringen att just 6verensstammelsen
inom foretaget ar viktig for att kunna styra strategiskt. Grundfilosofin &r ganska lost
formulerad eftersom den skall passa sa manga aktiviteter.

Immaterialitet finns med som analysvariabel pa grund av att vi fran tjanstemarknadsféringen
vet att &r den storsta skillnaden mellan tjansteféretag och produktféretag som kan anvéndas i
varumarkesbyggandet. Som vi har slagit fast i uppsatsen anser vi att immaterialiteten &ar en
variabel som ofta underskattas och som paverkar foretagets tankesatt. | samma kapitel visade
vi ocksa hur viktigt kundmétet var, det kallas till och med for sanningens 6gonblick Detta &r
ett satt att anvanda de kunskaper som finns inom foretaget bland personalen.

Varumarkesidentiteten ar ett maste i denna typ av sammanstallning eftersom vi har visat hur
positioneringen &r ett begrepp som inte kan anvandas av tjansteforetag. Vi har istallet visat att
det & image som byggs genom identitet som kommer att vara variabeln som &r viktigt. Som
foljd till att vi har valt att anvanda oss varumarkesidentiteten har vi ocksa velat visa hur
identitetstankandet paverkar markesorienteringen inom foretaget. Detta pa grund av att vi
anser att dessa tva ar strangt sammankopplade.

Foretagskultur ar en variabel som skall forklara de fenomen som vi inte kan forklara med
hjéalp av varumérkes teorier. Vi ar medvetna om att kapitlet féretagskultur inte gav ett entydigt
svar pa om kultur ar mojlig att styra. Ett satt att tanka kring detta kan vara att se pa
bestandsdelarna i kultur och sedan manipulera nagon av dessa faktorer for att paverka
kulturen. Eftersom det ar omtvistat hur vida kultur gar att styra har vi valt att formulera
kulturen tdmligen vagt. Det ar en tanke att strdva efter och inget egentligt styrmedel (Thatcher
1995). Det som ledningen kan paverka ar dock organisationsstrukturen. Genom att anpassa
strukturen tror vi att foretaget kan na oanade resultat i kulturen (Hankinson 1999). Vi har valt
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att bygga struktur diskussionen genom att anvanda oss av Mintzbergs stukturtermer eftersom
dessa antagligen ar de mest valkanda av alla. | denna diskussion anser vi ocksa att det &r
viktigt att ndmna lednings roll. Detta har vi valt att visa for att ge ledningen en idé om hur den
skall agera och hur den skall I6sa problem inom organisationen.

Den avslutande variabeln ar exempelféretag. Denna kategori finns med for att goéra det
abstrakta tankande lite mer pataligt. | alla metaforer har vi inte kunnat hitta ett féretag som
passar in till hundra procent och har da istallet valt att visa de aktiviteter som gor att féretaget
skulle kunna passa in.

Alla variabler ar konstruerade for att kunna tackla ett av de stora grundproblemen i service
och tjanstevarumarken, att det till skillnad fran produktvarumarken sker en multipel
interaktion i organisationen mellan personal och kund. Det sker dels pa olika nivaer av
organisationen dels med olika arbetsuppgifter i organisationen. (Se sid. 25)

6.2 Varumarket som produkt

Grundfilosofi: Att se sitt varumarke som en produkt kanske for ett foretag inom en
tjanstesektor verkar lite underligt eftersom vi genom hela uppsatsen har pladerat for att detta
synsatt maste bort. Men det finns manga foretag som har natt enorma framgangar med detta
synsatt. Foretaget stravar efter att standardisera sin tjanst sa langt som majligt, sa att
mottagaren skall uppleva tjansten som en produkt. Det finns ett antal olika satt att gora detta.
Vi kan antingen glida pa immatrialitetsskalan for att gora var tjanst mer till en produkt &n
tjanst (jamfor till exempel resturangbranschen) eller sa kan vi addera materiella erbjudanden
med var immateriella (jamfor med att fa en leksak efter tandldkarbesoket). Varumarket
kommer att konkurrera med andra pa villkoret att man lyckas att standardisera sin tjanst.

Immaterialitet: Om foretaget skall arbeta med denna typ av metafor ar det viktigt att
foretaget i all sin verksamhet stravar efter standardisering av tjansten. Detta kan uppnas med
rigordsa instruktioner till de anstallda for hur varje kund skall bemétas och hur varje nytt
problem skall behandlas. Varje handlingsutrymme skall planeras centralt av antingen de
experter eller ledningen. Detta ar naturligtvis ndgot som kan stalla till problem eftersom
organisationen far ganska svart att anpassa sig till en foranderlig omgivning.

Kundmotet: Denna metafor passar foretag som inte behdver interagera med kunderna i allt
for stor utstrackning. Kundmotet skall vara mycket kort och standardiserat. Kunden kommer
till dig inte for att fa en unik 16sning utan for att kunna fa en produkt snabbt och enkelt, pa
samma villkor som alla andra. De forvantar sig inte en service som ar utéver det vanliga utan
vill snabbt och enkelt ha en 16sning.

Varumérkesidentitet: Varumarkesidentiteten byggs i denna metafor upp av att vi
konkurrerar med en produkt. Detta innebér att vi tavlar med vara konkurrenter pa samma sétt
som en produkttillverkare gor. Darfor kan vi ocksa anvanda oss av de modeller som finns for
varumarkesidentiteten.
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Varumarkesorientering: Foretaget kommer inte att ha en sarskild komplicerad
varumarkesorientering inom foretaget. Personalomsattningen kommer antagligen att vara
ganska hdg inom denna typ av organisation, darfor kommer personalen inte att var en stor
tillgang i varumarkesorienteringen. Visioner och missioner kommer att vara enkla for en
enkel varld, som att vi skall géra de godaste och billigaste matratterna ett exempel pa en dalig
vision. Fokus kommer istallet att ldggas pa att produkten uttrycker karnvéardena inom
organisationen och det kommer att styra mycket av handelser som organisationen gér. Mycket
vikt kommer ocksa att laggas vid att kommunicera med kunderna genom enkla reklamkanaler.

Foretagskultur: Eftersom organisationen kommer att ha en ganska hdg personalomsattning
sd kommer antagligen foretagskulturen att vara nastan obefintlig i den operativa karnan. Dock
ar det inte alls omgjligt att ju langre upp vi kommer i organisationen desto tydligare kommer
framgangskulturen att bli. De anstallda som stannar kvar ar beroende av att ha snabba
karriarvagar uppat. Helst skall vi ha en organisation dar det finns enormt manga steg att ga
igenom innan man kommer till ledningen. Detta innebar att det maste finnas enkla och sma
hopp uppat i organisationen. Det skall ocksa vara synligt vilka som har gjort hoppet uppat. De
kan utmérka sig genom att ha en annan kléadsel eller liknande.

Organisationsstruktur: Vilken struktur skall da ett foretag som arbetar med sitt varumarke
som produkt ha. Med Mintzbergs termer att detta kommer att vara en maskinbyrakrati (se sid
53). Precis som tanken ar med denna struktur sa kommer varumarket som produkt att krava en
standardisering av arbetsprocessen. De kraver enormt mycket kontroll fran ledningens sida for
att man skall kunna lyckas. Men det finns endast vissa typer av organisationer som ar lampade
for detta synsatt. Forst maste miljon runt omkring foretaget vara mycket enkel och stabil.
Organisationen behdver antagligen vara stor och ganska “mogen” for att kunna standardisera
tjdnsten sa som ar nodvandigt. Om nu omgivningen &r stabil sa behéver maskinbyrakratin
egentligen inte nagon som helst arbetsadministration, det kan ju tankas att organisationen har
det anda for att vara pa den sakra sidan.

Ledningsroll: Klassiska management atgarder

Exempelforetag: Det mest slaende exemplet pa en maskinbyrakrati som erbjuder en tjanst ar
McDonald’s. De har genom att standardisera allt inom hela foretaget fatt en enkel bas for att
kunna bygga identitet och kundlojalitet. Detta ar ett bra exempel pa hur man mycket
framgangsrikt kan se sitt varumarke som produkt. Instruktionerna for att till exempel gora en
hamburgare kan vara flera sidor langa. De har instruktioner pa exakt hur varje kund skall
bemotas och de kontrollerar regelbundet att deras anstallda runt om i varlden utfor uppgifterna
korrekt.

6.3 Varumarket som pris

Grundfilosofi: Varfor skulle ett foretag som jobbar med nagot immateriellt vilja konkurrera
med sina konkurrenter med pris? Ja, vi har valt att kalla denna metafor for pris men skulle
kanske lika karna ha kallat den for varumérket som kund. Grundfilosofin ar att alltid
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tillfredsstalla kunden till sa lagt pris som mojligt (darav namnet). Vi konkurrerar gentemot
vara konkurrenter med installningen att vi alltid ger den basta och billigaste servicen. Om vi
skall dra en parallell till en bransch dar denna filosofi &r val utvecklad sa kommer vi genast att
tanka pa hotellbranschen. Det som ar den faktorn dar vart foretag kan vinna enorma fordelar
bade kostnadsmassigt och konkurrensmassigt ar att var frontpersonal ar enormt kunnig i alla
de uppgifter som organisationen utséatts for.

Immaterialitet: | metaforen ar immaterialiteten av ganska liten vikt. Vi vet att var tjanst ar
immateriell och forsoker darfor att kompensera detta genom att bli enormt kundorienterade
istallet. Vi utnyttjar immaterialiteten istallet for att strava bort fran den. Immaterialiteten blir
en av vara framsta konkurrensfordelar.

Kundmotet: Det ar i denna metafor mycket intressant. Har kommer var organisation
verkligen till sin ratt. Hela organisationen ar installd pa att gor kundmotet sa fornojsamt som
mojligt for kunden. Det kan vara fragan om sa val miljon, kladsel, kontakt o.s.v. Allt maste
stamma Overens med kundens forvantningar. Frontpersonalen maste ha blivit tilldelad sa stor
makt att de kan agera helt fritt i forhallande till ledningen.

Varumarkesidentitet: Det ar i den har metaforen som varumarkes identiteten borjar bli en
intressant del av analysen. Har kommer den framsta identietsformedlaren att vara personalen
vilket ger att foretaget maste lagga mycket resurser pa utbildning och motivering. Alltsa
kommer HRM vara ett av nyckelbegreppen inom detta foretag.

Varumarkesorientering: Eftersom varumarkesidentiteten i denna metafor kommer till sitt
uttryck genom personalen ar det ocksa denna variabel vi maste arbeta med i
varumarkesorienteringen. Det kommer att vara mycket viktigt att se hur personalen bygger
upp en vérdeaffinitet mellan sig och kérnvéardena inom foretaget.

Foretagskultur: | metaforen ligger en stark kundorientering. och detta kommer ocksa att visa
sig i kulturen i foretaget. Kunden ligger till grund for vérderingarna och riterna i féretaget.
Ledningen maste i denna metafor arbeta ganska mycket med foretagskultur for att kunna styra
personalen mot en kundorientering som ar ett maste for att varumarke skall kunna vara starkt i
langden.

Organisationsstruktur: Med Mintzbergs terminologi skulle vi vilja bendmna denna metafor
som en professionell byrakrati. Vi tror att vi maste se att tyngdpunkten i organisationen &r den
operativa karnan. Om vi éverlamnar sa mycket makt som mojligt till denna har foretaget och
de anstallda ett satt att forhalla sig med beloningar eller trost till missnéjda kunder.

Ledningens roll: En blandning eller en avvéagning mellan den klassiska managementrollen
och en ”ledarskaps” roll.

Exempelforetag: Ett foretag som ar valetablerat som har lyckats med att skapa en bra
orientering mot varumarket som pris ar hotell kedjan Hilton. Aven om foretaget inte ar det
perfekta exemplet visar det pa vilka framgangskriterier som stélls pa denna typ av
organisation. Alla de anstallda kan ta varandras plats dven om de kanske inte gor det villigt.
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Kunden har ratt att fa kompensation direkt vid utcheckningen av personalen utan att ledningen
behover kontaktas. Kulturen inom féretag stodjer den kategori av kunder som man vill ha
nédmligen att man skall ha lite hogre status &n andra hotell.

Ledningen kontrollerar de anstallda dels ur ett kvalitetsperspektiv och de visar ocksa
personalen hur kundorienterad de skall vara for att man skall kunna klara av sina uppgifter

6.4 Varumarket som idé

Grundfilosofi: Att kdpa en tjanst kan ocksa vara att kopa en drém eller en idé. Vart foretag
kan alltsa sélja en forestéllning till kunden. Detta kanske verkar mycket underligt men for att
konkretisera skulle vi kunna ta en kunskapsintensiv tjanst som exempel. Lat oss ta
konsultforetaget Interbrand som séljer iden att man med hjalp av bilder kan bestamma vart
varumarkes position gentemot vara konkurrenter. Exemplen pa foretag som séljer idéer och
I6sningar & manga. Det ar kanske inte sa att man saljer en losning till sin kund utan snarare
idén om att vart foretag har en 16sning pa kundens problem. Huvudsyftet med denna metafor
ar att forklara hur vissa foretag kan sélja sig genom att man far en 16sning pa ett problem eller
att tro att man tillhor en exklusiv del av foretagssfaren, men vi tror ocksa att denna metafor
kan anvandas for att se pa foretag som har en speciell inriktning som &r idéburen sa som
varderingsstyrd forséljning. Detta skulle vara fondméklare som bara har etiska fonder eller
banker som gor ett stort internationellt arbete med lan till fattiga. Detta ar ofta en del av
varumarkesteorin som underskattas (Hankinson 2001)

Immaterialitet: Metaforen bygger pa att vart foretag saljer en idé till kunden alltsa séljer vi
en abstrakt foreteelse. Abstraktionen leder till att immaterialiteten ar mycket hég i denna
metafor. Det kan till och med vara sa att immaterialiteten ar sa hog att vi inte kan anvanda
detta som en variabel i var marknadsforing.

Kundmote: Kundmotet kommer att vara som ett forhallande mellan kunden och foretaget. Vi
skulle vilja likna relationen mellan vart foretag och kunden vid forhallandet mellan en larare
och elev. Med detta menar vi att i relationen kommer vart tjansteforetag att vara det som har
makt i relationen men det finns anda nagon form av 6msesidigt beroende.

Varumarkesidentitet: Identiteten bygger pa att idén som vi séljer &r en idé som &r realistisk
och kan uppnas av kunden. Varderingsaffiniteten och reflektionen kommer att ligga som den
avgorande faktorn i kommunikationen.

Varumarkesorientering: Orienteringen tar helt och hallet sin utgangspunkt i foretagets
vision som skall férmedlas till organisationen i sin helhet. Detta ger vérdeaffiniteten och
personalen en viktig roll. Dock kan vi se hur till exempel sjalva tjansten eller produkten
egentligen har spelat ut sin roll i foretagets sokande efter konkurrensfordelar.

Foretagskultur: Foretaget maste skapa en kultur som stimulerar idéutveckling. Foretaget
skall alltsa stodja initiativ fran personalen och se till att organisationen lar sig av vad
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personalen gor. Det tror vi ar mojligt genom att arbeta med riter som kommunikationskanal
internt.

Organisationsstruktur: Vi anser att detta satt att organisera sig egentligen kan bygga pa
vilken av Mintzbergs strukturer som helst undantaget maskinbyrakratin och den enkla
strukturen. Dessa klarar inte av att alstra det kunnande som behdvs. De kommer heller inte att
kunna anpassa sig till kunden tillrackligt. Alla som har varit larare vet att det ligger lika
mycket i anpassning till eleverna som i kunskap for att fa ett framgangsrecept.

Ledningens roll: Ett “ledarskap” perspektiv &r av stor vikt, men den Kklassiska
managementrollen kommer att vara stark och kommer att behdvas.

Exempelforetag: Det ar kanske inte alldeles latt hitta ett foretag som passar in pa denna
beskrivning. De organisationer vi forst tanker pa ar ideella organisationer. Vad ar det som gor
Amnesty International eller Scoutrorelsen speciell. Jo deras verksamhetsomraden spelar
egentligen ingen roll, utan dess medlemmar motiveras utav en grundldggande idé om vad som
maste goras i varlden. Dessa har dock en fordel som foretag vanligtvis inte har. Deras
medlemmar (som kan jamforas med anstéllda) soker sig till dem istéllet for att de sdker upp
medlemmarna. Visionen eller idén finns redan hos medlemmarna och mycket liten tid behdvs
for att 6vertyga dem. Fragan ar da om det finns ndgon mening med att visa denna metafor om
den ar sa svar att applicera pa ett foretag. Om ett foretag kan anvanda sig av denna metafor
kommer de att fa enorma konkurrensfordelar pa grund av detta kommer att vara enormt svart
att kopiera av konkurrenterna.

6.5 Varumarket som organisation

Grundfilosofi: Varumarket kan ocksa vara en organisation. Detta ar en ganska introvert syn
pa sitt varumarke men den kan ge enorma konkurrensfordelar. Tanken &r att bygga ett
jatteteam av varumarket. Vi tanker oss hér ett ganska stort tjansteféretag som har ett stort
antal tjanster i sitt varumarke. Det kanske till och med maste vara sa stort att det ar
internationellt eller till och med globalt i sin tjdnsteutdvning. Organisationen kommer att
kunna bygga sitt stora varumérke i och med att man starker identiteten internt. Tanken &r att
allt vi lyckas med att bygga internt kommer vi ocksa att bygga externt. Det finns en del gamla
klassiskt uttalanden som stérker denna tanke som exempel den gamla klassikern “salj det till
séljavdelningen”.

Immaterialitet: Immaterialiteten kommer i denna metafor att vara en stor del av vart
kunderbjudande. Det ar tack vare att kunden maste komma i kontakt med var organisation
som vi kan se vart varuméarke som en organisation.

Kundmote: Kunden kommer att vara en intrigerad del av var organisation och kommer att
séttas i centrum. Kundmdtet kommer att likna det som sker i avsnittet om varumarket som idé.
Dock kommer foretaget antagligen att mota sina kunder pa olika sétt beroende pa var de
kommer in i var organisation de kommer in.
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Varumarkesidentitet: Varumarket ar har i sitt esse om det kan hamta sin identitet ifran
reflektionen i varumarkesidentitetsprismat. Hur organisationen ser pa sig sjalv kommer att
vara det som anvénds for att bygga identitet genom kommunikation till konsumenten.

Varumarkesorientering: Varumarkesorienteringen tar framforallt sin utgangspunkt i
foretagets mission. Det ar utifran foretags existensberattigande (Raison d”etré enl Urde 1997)
som organisationen hamtar dels sin vilja och dels sin energi. Det ar av detta som vi maste
kunna hdmta en strategisk fordel for att vi skall verleva i en hyperkonkurrens.

Foretagskultur: | denna metafor &r kulturen mycket viktigt. Kulturen kommer att vara Kittet
som haller samman varumarket. Detta ar dock lite problematiskt eftersom kultur &r ganska
svart men inte omajligt att styra. Det viktiga &r att hela organisationen halls ihop och att den
undviker subkulturer.

Organisationsstruktur: Eftersom denna typ av organisation ar ganska stor kommer
antagligen strukturen att vara divisionaliserad. Vi tror att detta ar det enda sattet att dels
behalla kunderna och dels kunna ge ett blandat tjansteutbud. Antagligen kommer det att skilja
lite grann mellan de olika typerna av tjanst som vi erbjuder. Darfor kravs det att varje
organisations del kan skapa sig sjalva efter eget behov. Dock kréavs en standardisering sa att
alla tjansterna kénns igen av kunder vérlden Over. Detta &r nodvandigt for att skapa
kontinuitet i tjinsten och varumérkeskommunikationen.

Ledningensroll: En utpréaglat ”ledarskap”

Exempelforetag: Tva exempel pa hur man kan anvanda sig av sitt varumarke som
organisation &ar foretagen MQ och Hennes & Mauritz. MQ formar sitt varumarke som en
organisation genom sin extern kommunikation. Nu (nddens ar 2002) har MQ en
reklamkampanj dér de visar upp personalen pa olika orter i Sverige. Detta skapar en vi-kansla
bland medarbetarna och att tillhéra MQ blir viktigt. H&M har mer jobbat med sitt varumarke
som organisation genom internkommunikation. VD: n betonar véldigt ofta att alla
medarbetare &r ett team och det &r teamet som &r det vasentliga. Det har till och med
utvecklats en kladstil som &r the "H&M way”.

6.6 Varumarket som process

Grundfilosofi: Denna metafor beskriver kanske det mest komplexa av alla féretag som finns.
Har ar det egentligen ingen skillnad mellan kund och organisation. Kunden blir en del av
organisationen och blir en nddvéndig del av oss sa att vi dverhuvudtaget ska kunna genomfora
en tjanst. Organisationen kommer att vara ganska lost strukturerad kring kdrnkompetenserna.
En av k&rnkompetenserna kommer alltid att vara god kundkontakt. Tjansten &r mycket
kunskapsintensiv och rekrytering av de rétta "hjarnorna” kommer att vara en viktigt del av
foretagets policy.

Immaterialitet: Denna typ av foretag kommer naturligtvis att ligga allra langst ut pa
immatrialitetsskalan. De kommer att kanske uppleva att de sjalva inte &r riktigt sékra pa vad
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som de kan och vad som egentligen &r deras tjanst eftersom den framkommer i samarbete med
kunden.

Kundmote: Fragan ar om man ens skall tala om ett kundmote i denna typ av organisation
eftersom kunden &r en stor del av organisationen. Kunden trdnas genom en process till att bli
som en anstalld i foretaget och det ger att kundmotet pagar konternuerligt fran forsta kontakt
och till och med nér kunden inte &r fysiskt narvarande.

Varumarkesidentitet: Identiteten ar har ett ganska komplext byggnadsverk. Det ar
kundkontakterna och det omfattande arbetet med varje klient som ger varumarket dess
identitet. Man skulle kunna pasta att det &r personalen som genom sitt upptradande bestammer
varumarketsidentiteten. Problemen med denna metafor &ar att ledningen star passiv i
varumarkesbyggandet. Det har svart att styra sina anstélldas upptradande vilket leder till att
personal- och rekryteringspolitik kommer att vara de viktigaste verktygen.

Varumarkesorientering: Tar sin utgangspunkt i visionen och vardeaffiniteten inom
modellen och utnyttjar detta genom kommunikation med personalen.

Foretagskultur: Svart att se vilken typ av foretagskultur som skulle kunna gagna
varumarketsbyggandet. Med sékerhet kan dock sagas att foretagets ledning maste férega med
gott exempel och se till att de agerar sa som de vill att de anstéllda skall gora.

Organisationsstruktur: Eftersom organisationen kommer att utséttas for specifika krav fran
varje kund maste organisationen kunna kundanpassas. Detta innebér att den struktur som
adhokratin erbjuder antagligen ar den enda. Foretaget skulle i och for sig kunna anvéanda sig
av en natverksstruktur men vi anser att detta skulle leda till att allt for mycket tid, som behdvs
battre pa annat hall i organisationen, laggs pa att forhandla i natverket som skulle behdvas pa
annan plats i organisationen. Ledningsfunktioner i detta foretaget behdvs for att kunna
samordna aktiviteterna.

Ledningensroll: Utpraglad ”ledarskaps” roll

Exempelforetag: Revisionsbyraer ar ett utmarkt exempel, dar team satts ihop for att I6sa
kundens problem. De anstallda interagerar ocksa med kunderna under en ganska lang tid.
Kunden kan ocksd iaktta medarbetarna i olika situationer sa att de kan ta till sig
kommunikationen.

6.7 En sjatte metafor

Manga foretag och teoretiker kanner antagligen inte igen sig i beskrivningarna av metaforerna
vi har gjort ovan. Det finns en forklaring till detta. Vi har namligen utvecklat en sjatte metafor
for att kunna beskriva var de flesta foretag star idag, vi valde att inte ta med den i
sammanstallningen ovan eftersom vi ansag att den kunde forvirra. Vi kallar denna metafor for
varumarket som perception. Detta innebar att foretaget andrar sin strategiska position utifran
hur foretaget upplevs av sin omgivning. Det blir da ett foretag som vill ligga i tiden och ligga
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ratt. Ett exempel pad sadana foretag skulle kunna vara nattklubbar, restauranger eller
reklambyraer. For dessa ar det kunderna och malgruppens upplevelser av foretaget som &r det
viktiga. Inom vissa branscher kanske detta ar ett framgangsrecept men i de flesta fall leder det
till en kortsiktighet och foretaget upplevs “vénda kappan efter vinden”. Ur strategisk
synpunkt &r detta naturligtvis inte bra. Man skulle kanske kunna kalla det en Overdriven
kundorientering. Strukturen har egentligen ingen betydelse alls i denna metafor men vi tror att
detta synsitt blir svarare att vidmakthalla i en organisation med hog strukturell komplexititet,
som exempelvis adhokratin.

Ledningens roll ar i denna metafor inte sa viktigt eftersom ledningen inte jobbar sa strategiskt
som vi skulle 6nska. Ledningen &r istallet upptagen med att ta operationella beslut som inte
starker deras kommunikation eller organisation.

6.8 Strukturen som styrande faktor

En fraga som antagligen kommer ganska naturligt till lasaren ar om detta synséatt verkligen gar
att anvanda i nagon storre utstrackning. Vi vill naturligtvis havda att det gar. Men for att det
skall vara riktigt framgangsrik sa skall detta synsatt inbegripas i foretaget da det startas eller
gar igenom en reengineering (Hammer 1997). Det ar dock véldigt séllan som foretag gar
igenom en liknande process. Vi tror att mycket av metafortdnkandet kommer att avspeglas i
vilken struktur foretaget har fran borjan. Det kan vara sa att vi inte tanker pa varumarket i
forsta hand utan pa strukturen, da &r det ju den som ar den bestammande faktorn. Metaforerna
skall kanske ses som en vidareutveckling av Mintzbergs strukturer. Vi anser dock inte att
detta ar ett problem eftersom det egentligen inte spelar nagon roll vilken som ar den
bestdmmande faktorn det viktiga &ar integrationen mellan de olika kunskapers utvecklingar.
Detta ar ett strategiskt verktyg och inte en varumarkesmodell.

Lasare och praktiker far dock inte tro att det finns nagot statiskt forhallande mellan de olika
metaforerna och de olika strukturerna. Ett foretag kan naturligtvis byta ut bade metaforen och
strukturen pa lang sikt och man skulle kunna tanka sig en kompromiss mellan strukturen och
metaforen i vissa fall. | ett normativt resonemang kan vi inte ta hansyn till alla aspekter som
kan finnas och de unika forutsattningar som kan finnas.

6.9 Olika typer av bestammningsfaktorer

Hur vet nu ett foretag vilken metafor som passar just dem? Naturligtvis finns det vissa
parametrar som ett foretag kan anvanda sig. Vi har utgatt fran tva variabler. Den forsta ar
organisationskomplexitet. Hur ser organisationen ut i foretaget? Ar det vanligt att jobba i team
eller mindre grupper inom organisationen? | sadana fall ligger foretaget pa en ganska hog
grad av organisationskomplexitet. Organisationskomplexiteten kan ocksa vara beroende av
vilken organisationsstruktur man har valt (detta diskuterades i avsnittet ovan). Pa den andra
axeln har vi stallt upp immaterialitet. En skala dar vi méter immaterialiteten i tjansten genom
att se pd vad som erbjuds till kunden. Ar kundkontakten lag ar immaterialiteten 1ag. Ju fler

68



Varumérkesmetaforer — ett holistiskt synsatt p& varumarkeskommunikation

personer som dr iblandade i tjansten desto hogre &r immaterialiteten. Vi har valt att

sammanfatta dessa slutsatser i ett diagram.

Organisationskomplexitet

Hog

4

Varumérket som pris

A

Varumarket som process

Immatrialitet

Lag

Varumérket som organisal

Varumérket som produkt

Lé&g

Varumarket som ide

Figur 1.10 Samband mellan organisationskomplexitet och immaterialitet

Detta diagram ger en utgangspunkt for foretag att borja analysera var i processen de befinner
sig processen. Naturligtvis finns det manga fler aspekter att ta hansyn till men vi lamnar dessa
till den framtida forskningen om varuméarkesmetaforer. Ytterligare ett satt att visa upp hur
olika aspekter kan paverka foretagets val nar det galler metafor ar att pa ena axeln anvanda
Mats Urdes uppdelning mellan om varumérket &r funktionellt eller emotionellt orienterat
(Urde 1999) och pa den andra axeln stélla upp organisationskomplexiteten.
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Organisationskomplexitet

Hég
A

Varumérket som pris

Varumarket som process
Varumérket som organisation
Funktionellt

> Emotionellt

Varumarket som ide

Varumérket som produkt

Lag
Figur 1.11 Samband mellan organisationskomplexitet och emotionel litet

6.10 Slutsats

Vi har i detta kapitel visat ett nytt sétt att se pa varumarken och tjanster. Om varumarken skall
bli en stark konkurrensfaktor i tjansteforetag anser vi att detta holistiska aspekterna av
kommunikation och organisation. Vi ar mycket val medvetna om att vi inte kan tacka in alla
aspekter eller ens att vi gor tolkningarna ratt.

Fragan ar om det i detta kapitlet verkligen &ar de fem metaforerna som ar viktiga eller om det
ar de underlaggande fragorna som vi stéller.

Dock skall det ségas att vi tror att de fem metaforerna som vi utvecklat tacker in det mesta av
de aspekter som vi tycker &r viktiga och som krévs av foretaget for att foretaget skall kunna
lyckas med sin varumaérkessatsning.

Tradarna loper ihop och vi kan se att det finns en del stora likheter mellan vissa av

metaforerna men vi tror att det &r bra att det finns nagon typ av grazon eftersom det lamnar ett
utrymme for management att agera.
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7. Slutsats

Vi har valt att dela upp denna slutsats i fyra olika sektioner. Den forsta kommer att handla
om allménna reflexioner dar vi kommer att svara pa var fragestallning och visar hur vi ha
uppfyllt vart syfte. Andra delen handlar om vilken ny teoretisk kunskap som uppsatsen har
bidragit med. Efter detta gor vi en genomgang av uppsatsens praktiska bidrag. Sutligen ger
vi férdlag till fortsatt forskning inom detta omrade.

7.1 Allméanna reflexioner.

Vi har i denna uppsats visat att det finns ett behov for en mer holistisk syn pa kommunikation
inom tjansteforetag’. Ett tjansteforetag kommunicerar sitt varumarke pa flera olika satt och
det blir mycket svart for ledningen att kontrollera detta om de inte har en utvecklad strategisk
syn pa sitt varumarke. En symmetrivinst finns att gora om foretaget kan se
beréringspunkterna mellan sin organisation och sin marknadsféring. Med teorierna om
varumarken i grunden har vi utvecklat 5 olika metaforer som alla integrerar olika syn pa
foretaget. Ledarskap, organisationsstruktur och teorier om foretagskultur har alla visat sig
bidraga till forstaelsen av hur varumarken inom tjansteforetag fungerar och hur vi strategiskt
och systematiskt kan arbeta med det.

Uppsatsen har pa ett teoretiskt plan visat att de olika teorierna inom varuméarken,
organisationskultur och tjanstemarknadsforing har ganska stora beroéringspunkter och det
verkar som om de kan fas samverka for att skapa konkurrensfordelar. Dock skall det har
papekas att de fem metaforerna ar ett strategiskt synsatt och det kommer att ta mycket lang tid
for foretagen att borja tjana pengar pa dessa kommunikationsinsatserna.

Som kritik mot uppsatsen kan sagas att den handlar ganska lite om varumarkesorientering och
varumarkesidentitet inom metaforerna. Som tidigare sagts visas det i bilagorna hur dessa
skulle kunna se ut i olika typforetag. Svarigheten med att rita upp dessa har berott pa att
metaforerna dr idealtillstand och detta far till f6ljd att diskussionerna om varumarkesidentiten
och varumarkesorienteringen blir abstrakta eftersom de nastan maste foljas av ett empiriskt
material. Vi har anda gjort nagra forsoka att lyfta fram de aspekter som vi anser vara de
viktigaste.

Vi har ocksd visat i uppsatsen att det finns vissa teoretiska samband mellan
organisationskomplexitet och immatrialtietsgrad. Dessa har varit en av hornstenarna i
teoribygg som foljde. Det verkar som om kommunikationen blir allt svarare och svarare att
hantera ju hogre organisationskomplexitet foretaget har. Foga forvanande kanske, men icke
desto mindre en viktigt slutsats, anser vi.

! en &sikt som for dvrigt framfordes dven av Philip Kotler nar han besokte Stockholm hosten &r 2002
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7.2 Teoretiskt bidrag

Vad har nu denna uppsats tillfort akademin som helhet? Det kan verka underligt att skilja ut
de allménna bidraget och det teoretiska eftersom de kommer att likna varandra. Vi anser dock
att det ar viktigt att peka pa lardomar fran uppsatsen som kan vara till nytta dven utanfor
universitetet.

Ett av de storsta bidragen anser vi sjalva vara viljan att korsa mellan olika falt inom
foretagsekonomin. Uppsatsen visar pa att det finns mycket att lara fran varandra och att detta
synsétt skulle kunna inbegripa mycket, mycket mer an vad det gor idag. Denna uppsats ar ett
forsok att skrapa pa ytan till ndgot helt nytt som vi tror kan bli en av de stora
utvecklingslinjerna inom féretagsekonomi.

Vilka svar har vi da gett till akademin? Vi &r inte sa sakra pa att vi har gett nagra ordentliga
och anvandbara svar, men det kanske inte heller &r det viktigaste. Det som denna uppsats har
tillfort & en méangd olika nya fragor och ett forslag till 16sning for dem. Vi kommer inte att
forsoka att pasta att den har uppsatsen kommer att ge en mall a hur
varumarkeskommunikation skall 16sas i tjansteféretag utan nu har vi istallet formulerat ett
problem at andra att ta hand om. Det viktiga kanske inte ar att ge svaren utan att stalla
fragorna.

Vi har ocksa visat for akademin att det finns mycket att vinna pa att inte halla alltfor hart pa
uppdelningen mellan féretagsekonomins olika inriktningarna.

7.3 Praktiskt bidrag

Vi anser att denna uppsats har gett en ganska utférlig bild av hur tjansteféretag skulle kunna
anvanda sig av sitt varumarke for att 6ka sina konkurrensfordelar. Vi tror att dessa raden ar
tillrackligt handfasta och att uppsatsens metaforer kan tillampas direkt som analysverktyg och
med komplettering av andra teorier vara den ledande inspirationskallan for
marknadskommunikation inom foretaget. Fokus i uppsatsen har legat pa att visa hur foretag
teoretiskt skall jobba med varumarket, men hur gor foretagen detta rent organisatoriskt. Vi
foreslar att tjansteforetag slutar att dela upp de olika ansvarsomraden som HRM och marknad
(Slutsatsen kan naturligtvis ocksa vara gallande for féretag med produkter men det har vi inte
undersokt och kan darfor inte uttala oss om). Vi tror istdllet pa ett slags team dar alla
medarbetarna har sina specialomraden och kan samverka for att starka varumarket inom
foretaget.

En del teoretiker anser att ett varumarkestankande inte hor hemma inom tjansteféretag eller

att tjansteforetagen helt enkelt kan anvanda teorierna som anvands av produktvarumérken. Vi
anser att vi har motbevisat dessa teoretiker genom denna uppsats.
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7.4 Andra implikationer av metafortankandet

| ett uppsatsarbete kommer det alltid upp en massa sma och stora tradar som forfattarna inte
kan folja upp ordentligt. Vi har valt att samla dessa tankar under denna rubrik. Vi som
forfattare vill inte dra allt for stora vaxlar pa dessa tankar eftersom vi anser att de inte &r
tillrackligt underbyggda i uppsatsen.

Inférandet av metafortdnkadet kommer att vara att sdtta kommunikation i fdretagets
strategiska centrum. Manga foretagsekonomer kommer antagligen inte att acceptera att
kommunikationen blir en av de viktigaste aktiviteterna i foretag, utan kommer antagligen att
halla fast vid vinstmaximering. Ett synsatt som ar fast etsat i ekonomers tankande, men vi
anser att det inte finns ett maste i att mest framgangsrikt na ut med sitt budskap. Denna tanke
leder till att foretag maste se Gver sina organisationer eftersom det &r svart att genomfora
forandringarna om foretaget fortsatter att dela upp ansvarsomradena i organisationen. Det
tydligaste exemplet & nog att ett foretag inte bor ha en marknadsavdelning och en
personalavdelning eftersom dessa ansvarsomraden kommer att flyta ihop till en massa.

Vi tror ocksa att tankesattet kommer att minska foretagets utgifter for kommunikation.
Beroende pa att kostnaderna for felriktade kommunikationsinsatser forsvinner. Istéllet for att
sats pa kortsikta losningar far foretagen en hallbar utvecklingsbana som ibland kanske leder
till att foretaget inte lyckas pa kortsikt. Vi tror dock att foretagen kommer tjana pa att ha en
idé om var de ar pa vag inom kommunikationen och detta kommer att uppvaga de kortsiktiga
forluster.

7.5 Fortsatt forskning

Det finns enormt mycket att gora for forskare inom detta omrade. Nar vi har sokt pa nagra av
de olika nyckelorden i denna uppsats har vi hittat endast ett fatal artiklar om tjansteféretags
varumarken. En naturlig f6ljd av denna uppsats ar att ytterligare utvecklat metafortankadet sa
att det inbegriper fler aspekter av foretaget. Det ar ju ocksa en mojlighet att metaforerna som
har utvecklats inte riktigt ar sa skarpa analysverktyg som vi hade onskat sa att de maste
forfinas.

Den stora utvecklingen skulle vara att undersoka de empiriska foljderna och om detta synséatt
ar en mojlig empirisk véag att ga for tjansteforetag. Detta arbete skulle dock vara enormt
eftersom vi anser att det skulle beh6vas atminstone 50 foretag inom olika tjanstesektorer som
arbetar aktivt med sitt varumarke.

Aven om det ar en diger uppgift att fortsatta att utveckla de synsatt som har har presenterats
hoppas vi verkligen att nagon skall ge sig pa det for att visa att det finns fler svar an det vi har
givit har. Vi onskar de forskare som fortsatter lycka till och ser fram emot att se spannande
resultat.
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Bilaga 3 Markesorientering i metaforen ”varumarket
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Bilaga 4 Varumarkesorientering inom metaforen
“varumaérket som pris”
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Bilaga 6 VVarumarkesorientering inom metaforen
”Varumadrket som organisation”
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Bilaga 7 VVarumarkesorientering inom metaforen
“varumarket som process”
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