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Syftet med var uppsats dr att underséka och analysera hur en
koncern via Corporate Branding integrerar och implementerar
ett redan existerande koncept i ett forvirvat foretag/kedja. Da
Corporate Branding handlar om att bygga upp, forstirka och
formedla ett affirskoncept till bade interna och externa
intressenter, har vi, for att ge en heltickande bild av processen,
valt att undersoka och analysera bada dessa aspekter.

Vilka férindringar har uppstatt vid forvirvet? Vad hinder med
ett foretags organisationsstruktur, kultur och identitet infér och
efter ett forvarv? Hur har det forvirvande foretaget anvint sig
av Corporate Branding for att implementera ett existerande
affirskoncept i vart fallféretag? Vilka reaktioner har uppstatt
internt och externt i samband med foérvirvet? Hur skiljer sig de
béada affirskoncepten fran varandra?

Uppsatsen ir baserad pa en kvalitativ fallstudie. Teorikapitlet ar
uppdelat i fyra delar och bestir av organisationsstrukturer,
forvirvsteorier, intern samt extern Corporate Branding.
Empirin bestir av intervjuer, enkitundersokning samt litteratur,
artiklar, hemsidor och foretagsintern information. Insamlad
empiri och valda teorier har sedan anvints for att analysera
fallforetagets Corporate Branding process och dess betydelse
vid forvirvet.

I samband med forvirv har Corporate Branding en
underordnad  inverkan  pa  férindringen  av  sjilva
organisationsstrukturen 1 jimférelse med affirskonceptet.
Diremot utgor Corporate Branding den viktigaste faktorn vid
den interna implementeringen av affirskonceptet. Vid den
externa férmedlingen innehar Corporate Branding en likvirdig
roll 1 jimforelse med affirskonceptet. Affirskonceptet dr den
avgorande faktorn vid anpassning av organisationsstrukturen
vid forvirv.
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1. Inledning

| forsta kapitlet behandlas inledningsvis bakgrunden till vart problemomrade, foljt av val av &mnesomrade,
bransch och fallforetag. Vidare presenteras en problemdiskussion som leder fram till syftet och de
fragestallningar som studien &mnar besvara. Darefter foljer en redogorelse for avgransningar, malgrupp,
definitioner av centrala begrepp och avslutningsvis uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Lagprishandelns intdg har forindrat den svenska dagligvarumarknaden. Okade méjligheter
att kopa dagligvaror till liga priser har lett till att hundratusentals svenskar har férindrat sina
inképsvanor under det senaste decenniet. Andelen konsumenter i aldrarna 16-74 4r med en
prispressare som huvudbutik har sedan 1991 vixt med 10 procentenheter, fran 4 % till 14
%, vilket 1 absoluta tal innebdr en Okning frain ca 260 000 till 910 000 personer.1
Lagpriskonceptet lockar konsumenter oberoende av inkomstskikt, dlder eller kundsegment,
da en billigare matkasse ger pengar 6éver till annat.”

Etableringen av lagpriskedjor dr bara en av de forandringar som dagligvarubranschen i
Sverige har genomgatt sedan borjan av 1990-talet. Andra forindringar som bidragit till ett
hardare affirsklimat ar; forvirv och sammanslagningar, prispressning och lansering av egna
varumirken. Konkurrensen har ocksa 6kat i och med att utlindska lagpriskedjor etablerat
sig pa den svenska marknaden, exempelvis tyska Lidl och danska Netto. Omvirldsfaktorer
som internationalisering, 6kat resande och ett alltmer mangkulturellt samhaille har bidragit
till att svenska konsumenters matvanor och preferenser skiftat. Denna omvandling maste
livsmedelsforetagen bemota genom att erbjuda ett nytt sortiment och marknadsfora detta
genom en ny strategi.

Konsekvenserna av de ovannimnda forindringarna resulterar 1 att svenska
dagligvaruféretag har tvingats till stora omstruktureringar inom sin organisation och
omformulering av sitt affirskoncept for att behalla sina marknadsandelar. Affirskonceptet
ska forst skapas inom organisationen innan det formedlas externt. En strategi som foretaget
kan tillimpa for att uppnd en lyckad implementering av affirskonceptet dr Corporate
Branding. James R. Gregorys definition av syftet med Corporate Branding ir; att forklara for
olika intressenter vad foretaget dr, vad det stir f6r och varfér en intressent ska anse
foretaget trovirdigt.”

Bakgrunden till att foretag viljer att anvinda sig av Corporate Branding ir ofta att det skett
omvilvande hindelser 1 foretaget och dess omvirld saisom férviry eller sammanslagningar
av foretag. Dessa forindringar gor det nédvindigt att anpassa eller bygga upp en ny
organisationsstruktur. Eftersom det ofta uppstar diskrepans mellan struktur och

! Supermarket, nr 8 2003
2 Ibid
3 Gregory, James R. Matketing Corporate Image, NTC Business Books, 1998



affirskoncept i foretag som genomgitt storre forandringar, tillimpas Corporate Branding for
att underlitta intern kommunikation i den nya organisationen och for att skapa en enhetlig
extern bild av foretaget och dirmed forenkla den externa kommunikationen. Corporate
Branding ska sdledes hjilpa foretaget att utrona, ena och forstirka sin identitet och pa sa sitt
fora den nya organisationsstrukturen ndrmare sitt affirskoncept. Alternativt kan
affarskonceptet ha forindrats pa ett sitt som inte dr forenligt med den ursprungliga
organisationsstrukturen och dirmed behévs en omstrukturering som anpassar struktur och
affirskoncept till varandra. Da det studerade fallféretagets affirskoncept utgdr en viktig
komponent 1 var studie, valjer vi att forst framligga en officiellt vedertagen definition av
begreppet for att sedan folja upp den med en egen tolkning.

" Affarskoncept, eller affarsidé, avser en kombination av faktorer som kan ge ett foretag
konkurrensfordelar. (...; vanligen formulerad i tanke eller skrift for att ange inriktningen
hos foretaget. | litteraturen om foretagsstrategi innefattar affarsidén vanligen fljande
faktorer: en kundgrupp med specifika behov (en marknadsnisch), en produkt eller tjénst
utformad for att mgta dessa behov samt en organisation for att framstélla och leverera
produkten/tjansten”.4

Ovanstiaende begrepp menar vi innefattar sjilva kdrnan i foretagets verksamhet efter vilken
alla principer gentemot foretagets interna och externa intressenter utformas. Vidare byggs
var tolkning av begreppet pa att ett affirskoncept omfattar alla de anstringningar ett féretag
g0r och de resurser det investerar for att kommunicera och silja sin vara eller tjanst till
kunder.

1.2 Val av amnesomrade

Vi har valt att studera Corporate Brandings roll vid forvirv och sammanslagningar inom
dagligvarubranschen. Corporate  Brandings betydelse vid forvirv  och  foljaktligen
implementering av ett nytt affirskoncept i den forvirvade organisationen, har under var
litteratursokning visat sig vara ett relativt orort teoriomrade. Inte heller inom huvudomradet
Corporate Branding har det forekommit empiriska studier i nigon vidare omfattning, nigot
som bekriftas av de tva teoretikerna Simon Knox och David Bickerton i artikeln The six
conventions of Corporate Branding”.” Trots detta faktum 4r Corporate Branding ett angeliget
omrade som varit féremal for bade fOretags intresse och forskares teoriformulering under
torhallandevis lang tid.

1.3 Val av bransch och fallféretag

Dagligvarubranschen i Sverige ar 1 denna stund inne i en expansiv och forinderlig fas.
Konkurrens fran utlandet gor sig allt mer gillande i och med etablering av danska och tyska
dagligvarukedjor runt om i landet. Samtidigt efterfragar konsumenterna ligre priser pa
dagligvaror i storre utstrickning dn tidigare, till viss del beroende pa den ligkonjunktur som
priglat Sverige sedan 1990-talets borjan. Denna bransch har alltid, och kommer alltid att
vara, hogaktuell, da dagligvaror utgér drivkraften fo6r minniskans vilmaende och
levnadsstandard. I takt med att konkurrensen hardnar satsar foretagen allt mer resurser pa

4 Nationalencyclopedin, www.nationalencyclopedin.se, 2003-12-01
5 Knox & Bickerton, The six conventions of Corporate Branding, European Journal of Marketing, nt7/8, 2001



att utveckla ett valdefinierat affirskoncept och genom ritt marknadsféringsmetod
positionera och formedla detta till aktuella intressenter.

Flera svenska dagligvarukoncerner har svarat pa den 6kade konkurrensen fran utlindska
intressen genom att skapa egna lagpriskedjor som tillgodoser svenskarnas behov av béade
lagpris och servicekinsla, nigot som de utlindska butikskedjorna sigs sakna.

Virt intresse for Corporate Branding vicktes under kursen "Marknadsforingsteoretiska
perspektiv" och forstirktes dd vi vid ett besok i Lunds Matexbutik sig information om att
den kopts upp av Axfood och skulle omvandlas till en Willysbutik. Intresset f6r fallféretaget
vicktes da vi tack vare var teoretiska bakgrund hade insikt i den problematik som uppstar i
samband med ett sidant forvarv. Vi sig detta som ett unikt tillfille att pa plats f6lja och
studera en Corporate Branding-process inom en forvirvad kedja samtidigt som den pégick.
Matexbutiken 1 Lund verkade limplig for oss, inte bara genom dess geografiska lige, utan
ocksa for att forindringen har skett och sker samtidigt som vi skriver var magisteruppsats.
Vi anser detta fallféretag vara hogrelevant for var uppsats da biade den ursprungliga
Matexbutiken och den nyimplementerade Willysbutiken representerar den typiska butiken
tor vardera butikskedja.

Anledningen till att vi valt att studera endast ett fallféretag, Willys i Lund, ar att vi onskat
fordjupa var analys av de forindringar och attityder som uppstitt vid forvirv och
implementering av det nya affirskonceptet. Dessutom var det geografiska liget avgérande
da vi utan svarigheter kunde observera forindringar pa plats samt aterkomma for
foljdintervjuer pa foretaget.

Vi viljer att bendmna det studerade foretaget som ett fallféretag, trots att det innan forvirvet
fanns en butik - Matex/Exet - med en egen verksamhet som innefattade affirskoncept,
organisationsstruktur, kultur, identitet etc. Foljaktligen har vi egentligen tva fallféretag,
Matex i Lund och Willys i Lund, men vi viljer att benimna dessa som ett da de delar
anstillda och butikslokal. Ytterligare en anledning 4r att var undersokning handlar om ett
torvirv och inte om en sammanslagning, vilket goér att vi anser att det uppkopande
toretaget, Willys, far en huvudroll i processen.

1.4 Problemdiskussion

Axfood ir en av Sveriges miktigaste livsmedelskoncerner, med dotterbolagen Willys/Willys
hemma, Hemkop, Spar, Vivo, Tempo och Matex/Exet. Den ir samtidigt ett exempel pd en
koncern inom livsmedelsbranschen som paverkats av ovannimnda omvirldsfaktorer och
genomgitt stora forindringar med hjilp av Corporate Branding. Valet av en tydligare
profilering — som ir ett inslag i Corporate Branding - har lett till att Axfood minskat sina
butikskedjemirken frin 34 till 5 de senaste aren.” Axfood har via ett av sina dotterbolag,
Willys, forvirvat Matex/Exetkedjan i omgangar. Eftersom Matex till hilften bestod av
fristiende butiker, har omvandlingen av Matex till Willys gatt forhallandevis langsamt.

Matex etablerades i Lund dr 1994. Butiken dgdes till 99 % av en képman och resterade 1 %
dgdes av Axfood. 1 november 2002 forvirvades den fristiende butiken av
Axfoodkoncernen och i oktober 2003 omvandlades den till Willys. Vi anser att detta fall ar
sarskilt intressant da vi dmnar genomfora en analys om vad som skett fore och efter

6 www.axfood.se, 2003-11-10



forvirvet, bade internt och externt i fallféretaget. Detta innefattar ocksa en jamforelse
mellan nytt och gammalt affirskoncept. Willys affirskoncept ir att erbjuda “Sveriges
billigaste matvarukasse” medan Matex affirskoncept var att vilja ut de mest prisvirda
produkterna pa marknaden och pressa priserna lite till. Matex framhdll att de pa detta vis
kunde erbjuda kunderna kvalitetsvaror till genomgiende, relativt liga priser inom hela
sortimentet. Dessa koncept kan tyckas lika vid en forsta anblick, men vi har efter studier av
toretagen funnit att det finns grundliggande skillnader. Vid ett forvirv finns det flera
faktorer, som ofta dr osynliga f6r utomstiende men dnda patagliga att ta hinsyn till, bade
inom och utanfor foretaget, sisom organisationens struktur, personal, arbetsrutiner,
lokalens utformning, byte av logotyp etc.

Inforlivandet av Willys koncept i Matexkedjan dr en pagdende process i hela landet, nigot
som limpar sig vil for var undersékning da vi i Lund kan studera en férindring som sker pa
ett likartat satt inom hela Sverige.

1.5 Syfte

Syftet med var uppsats ir att undersoka och analysera hur en koncern via Corporate Branding
integrerar och implementerar ett redan existerande koncept i ett forvirvat foretag/kedja.
Med konceptimplementering menar vi i det aktuella fallet att det forvirvande foéretagets
affirskoncept ersitter det forvirvade foretagets — Willys koncept ersitter Matex koncept.
Det forvirvade foretaget har ingen delaktighet 1 utformningen av det nya konceptet utan ska
endast acceptera och implementera ett fardigt “paket”.

D4 Corporate Branding handlar om att formedla konceptet bide till interna och externa
intressenter, har vi valt att underséka och analysera bada aspekterna. Eftersom det valda
omradet idr, som tidigare nimnt féga undersokt, dr vart mal att var uppsats ska utgora en
grund till fordjupad och utokad forstielse for Corporate Brandings roll vid forvirv, frimst
inom detaljhandelssektorn. Vi hyser dven férhoppning om att var studie ska bidra till
sprakutveckling inom teoriomradet.

Var huvudfragestéllning lyder:

Hur formedlas och implementeras ett koncept genom Corporate Branding — internt och
externt - i ett forvarvat foretag?

Fordjupning av fragestallningen:.

 Vilka férandringar har uppstatt i organisationsstrukturen vid det aktuella forvarvet?

 Till vilka interna intressenter har formedlingen av det nya affarskonceptet skett och pa
vilket sétt?

 Till vilka externa intressenter har formedlingen av det nya affarskonceptet skett och pa
vilket satt?

Forvirv och sammanslagningar leder, som nidmnts innan, till en anpassning eller
uppbyggnad av en helt ny organisationsstruktur. Darfér har vi 1 var studie valt att djupare
analysera de forindringar som uppstar i organisationsstrukturen i samband med forvirv.



Vidare har vi riktat var undersékning mot att identifiera de interna och externa
intressentgrupper som férmedlingen av foretagets koncept vander sig till. De anstillda ar
utan tvekan Willys frimsta interna intressentgrupp. De formedlar affirskonceptet till
externa intressenter i sitt dagliga arbete varfor personalens forstaelse av Willys affarskoncept
har innehaft en nyckelroll vid omstillningen efter forvirvet. For Willys utgor kunderna den
viktigaste gruppen bland externa intressenter da det dr de som sikrar foretagets fortsatta
l6nsamhet och dessutom representerar de en viktig marknadsféringskanal. Darfor har vi i
var empiri valt att understka ocksia kundernas uppfattning om de férindringar som
forvarvet har medfort.

1.6 Avgransningar

Vi har inriktat oss pd att djupare studera och analysera Corporate Brandings roll vid
implementeringen av ett affirskoncept i existerande miljé. Detta har vi genomfort bade pa
butiks- och koncernniva inom fallféretaget samt pa kundniva, dvs. férandringens effekt pa
fallforetagets kunder. Vi har avgrinsat oss till att studera endast en av de butiker som ér
under omstrukturering, fér att kunna ga pa djupet i den empiriska undersékningen.

Vidare har vi valt att avgrinsa den interna undersokningen till att omfatta framst
fallforetagets organisationsstruktur och vad som skett med denna i samband med forvirvet
och implementeringen av Willys affirskoncept. Organisationsstrukturen utgdr den grund
varpa foretaget vilar och anger forutsittningarna for kulturskapande, identitetsbyggande och
extern formedling av affirskonceptet. Siledes wvalde vi att nidrmare undersoka
organisationsstrukturen for att forsta bakgrunden vid férindringen och diarmed kunna ge en
rittvisande bild av foretagets nuvarande kultur och identitet.

Anledningen till att vi har valt att analysera just organisatoriska forindringar och inte
kulturella omstillningar (kultur utgor ocksa en grundliggande komponent i en organisation)
ar for att det tar lingre tid att bygga upp en kultur 4n en organisationsstruktur. I vart
fallféretag dr kulturen fortfarande i uppbyggnadsfasen vilket gor att det dnnu inte gar att fa
en klar bild av denna, utan en kartliggning far i sa fall goras i en senare studie. Dessutom ir
strukturella férindringar littare att urskilja dn de kulturella. For att en organisation ska
kunna bedriva sin verksamhet maste strukturen vara operationell direkt, medan det inte ar
lika n6dvindigt f6r kulturen att fungera direkt.

Vid den externa undersékningen valde vi att enbart undersoka foretagets kundkrets, deras
sammansittning och preferenser. Anledningen till detta dr, som tidigare nimnts, att de ar
foretagets viktigaste externa intressenter samt att det ar for dem affarskonceptet skapats.
Dirfor dr det av storsta vikt for foretaget att affirskonceptet uppfattas pa Onskvirt sitt.
Naturligtvis var det ocksd enklare f6r oss att undersoka endast foretagets kunder da vi pa
grund av tidsbrist inte kunde genomféra en undersékning bland foretagets Gvriga externa
intressenter, sasom leverantorer. Med hinvisning till vinklingen pa var uppsats anser vi inte
heller att en sadan undersokning skulle ha tillfért mycket mer 4n vad vi redan fatt fram.

1.7 Malgrupp

Med denna uppsats avser vi ge foretag inom dagligvaruhandeln en storre medvetenhet om
Corporate Brandings roll vid implementeringen av ett existerande koncept i ett forvirvat



foretag. Vi hoppas dven att forskare inom omradet, andra studenter och 6vriga lidsare som
besitter grundliggande kunskap inom dmnet Corporate Branding ska finna var uppsats lirorik.

1.8 Definitioner

Da en stor del av den litteratur som vi anvant oss av varit skriven pa engelska har vi valt att,
da inga fackmissiga och vedertagna Oversittningar funnits, anvinda de engelska
benimningarna i o6versatt form gillande vissa uttryck.” Detta eftersom vi anser att en
egengjord Oversittning av begreppen skulle kunna misstolkas och/eller att begreppets
ursprungliga innebord skulle ga forlorad. Samtidigt har vi — for att 6ka ldsbarheten —
oversatt de uttryck som redan finns oversatta och tillimpade i svensk litteratur.

Corporate Branding: Otrganisationer i allminhet forsoker formedla ett Gvergripande
intryck av det som foretaget stir for. Corporate Branding utgor sjilva kirnan i den
ovannimnda processen. Fortydligat kan Corporate Branding sigas vara en avsiktlig,
marknadsorienterad kommunikationsplattform som stricker sig Gver alla enheter och
grupper av intressenter. Det dr en planerad, helomfattande strategi vars syfte dr att sitta
kommunikationsstandarder och regler for alla enheter och avdelningar med malet att skapa
kumulativa férmaner for foretaget. Det dr en foretagsdeklaration av 7vilka vi dr”, ”vad vi
tror pa” och “varfér du borde sitta din tilltro till vart foretag”. Det ér ett l6fte som foretaget
kan halla gentemot sina kunder, aktiedgare, handeln och sina anstillda. Dirigenom ir
Corporate Branding en vardefull investering i foretagets framtid.

Denna helomfattande process ar malinriktad, kontrollerbar och visionir vilket gor att
Corporate Branding inkluderar alla former av planerad kommunikation — inte endast
marknadsfoéring pa féretagsniva och relationsskapande med investerare. Den innefattar dven
varumirkes- och affirsmarknadsféring, promotioner, public relations, emballage, foretagets
namn, logotyp och dess nomenklatur. I de fall da Corporate Branding har for syfte att skapa
ett visst intryck, inbegriper processen dven arkitektursstilen, interiérdesignen och
féirgkornbinationer.8

Brand Building Program: Ett program som skapas genom en noggrann utredning av de
egenskaper som betecknar kultur i ett specifikt foretag vilken genom individers olika
virderingar bygger upp en identitet. Programmet har for avsikt att integrera identitetens
egenskaper i de anstilldas beteende vilket resulterar i formedling av en stark identitet internt
och externt. Denna process har avgoérande betydelse for positionering av ett korporativt
varumirke.”

Corporate Brand (Korporativt varumarke): Korporativt varumirke ir en kombination av
flera av faktorer, organisationens vision, dess virden, strategi samt dess kultur och
marknadserbjudande. (...) Varumairket existerar i kundernas, sivil som i aktiedgarnas, de
anstilldas och andra intressenters medvetande. Syftet med féretagsnamnet, logotypen, dess
utformning och den kinsla den avger ir att stodja och uttrycka det korporativa varumairkets
virden."

7 Petterson G, At skriva rapporter — om formen och dess betydelse for innehallet”, Foretagsekonomiska institutionen,
Lunds Universitet 1997

8 Gregory, J. R., ”Marketing Corporate Imag”e, N'TC Business Books, 1998

9 Ind, N., “The Corporate Brand” Creative Print&Design, 1997

10 Day A, ”Common sense on branding”, http:/ /www.bakertilly.co.uk/articlepdfs/MediaNews-7.pdf, 2002
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Corporate Communication (Foretagets kommunikation): De olika sitt genom vilka
organisationen effektivt formedlar aktuell information. Kommunikationskanaler som
reklam, intranit, PR, design, informationsméten och utbildning ér viktiga hjdlpmedel vid
6verforandet av information. '

Corporate Culture (Foretagets kultur): Sociala interaktioner mellan de anstillda dir de
utbyter unik forstaelse, betydelse av symboler och kunskap vilka representerar
organisationen. Kulturen karaktiriseras genom gemensamma virderingar och beteende.'

Corporate Identity (FOretagets identitet): Den mix av olika bestindsdelar (element) som
kultur, strategi, historia, beteende, kommunikation och design vilka 4ar unika for
organisationen.13

Corporate Image (Foretagets image): Ett foretags image 4r den bild som foretagets
intressenter har av det. Ett fOretags image bestdms av alla dess handlingar. Ett problem som
uppstar 1 arbetet med fOretagets image ar att olika intressenter kan komma att tolka
foretagets budskap pa olika sitt. Saledes dr arbetet med foretagets image en stindigt
pagaende process.!*

Corporate Advertising (Marknadsféring pa foretagsnivd): Ett rmarknadsférings-
budskap eller en reklamkampanj vars frimsta syfte ar att marknadsféra foretagets namn,
image, personal eller ett foretags, organisations eller industris rykte.15

Empowerment (Uppmuntran): Uppmuntran innebir att man liter de anstillda fatta egna
beslut Over rutinmissiga arbetsuppgifter som de anser vara viktiga utan stindig vigledning
och godkinnande frin foretagsledningen eller anstillda pa hogre nivier.'®

Added Value (Uttkat varde): De faktorer som, utdver de konkreta egenskaperna hos
produkten, skapar virde f6r kunden. De emotionella och funktionella resurser som tillfors
produkten for att tillfredstilla kunden och besvara dennes férvintningar.'’

Organizational value (Organisationens varden): De virden som ir unika for en
organisation, som gor den distinkt och som utgor en grund for dess unika egenskaper vilket
visar vad den stir for och vad det dr som gor den till det den 4r.'®

Extern intressent: Externa intressenter utgdrs enligt vir definition av konsumenter,
aktiedgare, journalister, offentliga intressegrupper och allminheten.

Intern intressent: De interna intressenterna enligt vir definition bestir av foretagsledare,
personal och de olika yrkesgrupper som finns i féretaget.

11 Olins, W, “Corporate identity”, Thames and Hudson, 1991

12 De Chernatony, L, “From Brand Vision to Brand Evaluation”, Butterworth Heinemann, 2001

13 Balmert, J. M T, “Corporate identity,Corporate Branding and corporate marketing - Seeing through the fog”, European
Joutnal of Marketing, vol 35 (3/4), FEK 532 kurskompendium

14 Ohlsson K., ”How to improve your Corporate Image”, http:/ /www.mome.se/aboutim.htm, 2004-01-06

15 Marketing terms Dictionnary, http://www.marketingpower.com/live/mg-
dictionary.phprSearched=1&SearchFor=institutional%20advertising, 2004-01-06

16 Peiperi, M, “Does empowerment deliver the goods?”, ur Ind, Nicholas, “The Corporate Brand” Creative
Print&Design, 1997

17 De Chernatony, L., “From Brand Vision to Brand Evaluation”, Butterworth Heinemann, 2001

18 De Chernatony, L., “Would a Brand smell any sweeter by a corporate name?””, Corporate Reputation Review, vol 5
(2/3), 2002, FEK 532 kurskompendium
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1.9 Uppsatsens fortsatta disposition

Vi har valt att dela in var uppsats i 6 delar. Dessa delar bestar av inledning, metod, teori,
fallbeskrivning, analys och avslutningsvis en slutdiskussion med forslag till vidare forskning.
Vi har valt att ligga teorin innan empirin, da teorikapitlet ger ldsaren en storre forstaelse for
de fragor vi stillt 1 vara intervjuer och 1 var enkat.

>
>

FALLBESKRIVNING SLUTDISKUSSION

METOD TEORI EMPIRI ANALYS FORSLAG TILL

VIDARE FORSKNING

7

G

Figur 1: Var uppsatsdisposition

Kapitel 2 T andra kapitlet redogor vi for den metod som har anvints i uppsatsen. Vidare
presenteras det tillvigagingssitt som anvints och en metoddiskussion férs om
undersokningens utformning. Kapitlet avslutas med en diskussion om kallkritik.

Kapitel 3 Kapitel tre pabotjas med en presentation av olika organisationsstrukturer med
utgangspunkt i Mintzbergs teorier, som pabyggs av Kunde. Direfter presenterar
vi férindringar som sker i foretag vid forvirv och sammanslagningar med hjilp
av Olins, Kunde och Larsson. Vidare lyfter vi fram de viktigaste aspekterna
inom det interna Brand Building programmet, kultur, identitet och kirnvirden,
samt redogor for vilken funktion dessa har och hur denna kan férmedlas internt
via Inds kommunikationsmodell. Avslutningsvis redogér vi for hur ett féretag
genom extern Corporate Branding nar sin optimala position pd marknaden genom
att formulera ett attraktivt produkterbjudande, vilja pris/kvalitetsstrategi samt
projicera den  6nskade imagen utit med  hjillp av  effektiv
varumarkesmanagement.

Kapitel 4 T det fijirde kapitlet presenteras dagligvarubranschen, Axfoodkoncernen samt
vart fallféretag Willys och Matex. Dessutom redogors f6r den information som
framkommit vid personliga intervjuer med Willys anstillda och den data som
har insamlats med hjilp av enkiten som vi har genomfért bland Willys kunder.

Kapitel 5 T det femte kapitlet analyserar vi vart insamlade material fran intervjuer, enkiter
och publicerade killor, med hjilp av de teorier vi presenterat. Analysen kommer
att utga fran vart teoretiska ramverk som presenterades i féregaende kapitel och
som omfattar de fyra omradena; organisationsstruktur, férvirvsteorier samt
intern- och extern Corporate Branding. Teorierna kommer att stillas mot den
empiriska datan som vi har insamlat och kombineras med den for att vi ska - pa
ett korrekt sitt — kunna aterge de forindringar som ett foretag genomgar vid
Corporate Branding i samband med ett forvirv.

Kapitel 6 I det sjitte kapitlet presenterar vi en sammanfattning av vir analys och redogor
for vara slutsatser. Vi presenterar dven en egen modell som beskriver vart
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fallforetags Corporate Branding-process samt vilken roll denna har haft vid
forvirvet. Vi avslutar med att ge forslag till vidare forskning.
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2. Metod

| andra kapitlet redogbr vi for den metod som har anvants i uppsatsen. Vidare presenteras det
tillvagagangssatt som anvénts och en metoddiskussion fors om undersokningens utformning. Kapitlet
avslutas med en diskussion om kallkritik.

2.1 Val av metod

Studier saknas om hur ett koncept kan implementeras genom Corporate Branding i ett
forvirvat foretag och darfor dr denna uppsats av explorativ karaktir. Med detta menas att
utgangspunkten 4ar att utforska otrampad mark for att under loppets ging beskriva
torindringsprocessen i det som studeras. Syftet med explorativa undersokningar ligger
fraimst 1 att inhdmta sa mycket kunskap som mojligt om ett problemomride och som kan
ligga till grund for vidare studier. Detta problemomride ska belysas allsidigt vilket leder till
att flera olika tekniker ofta anvinds f6r att samla information.!? Dirfér var det nédvindigt
tor oss att insamla information pd flera hall. For att skapa oss en Overgripande bild av
dagligvarubranschen sokte vi artiklar i dagspress, branschtidningar och diverse tidskrifter.
Diirefter sokte vi information om fallféretaget Willys och Matex samt koncernen Axfood pa
deras hemsidor pa Internet for att slutligen fa en djupare forstaelse om fallfdretaget och den
pagaende omstillningsprocessen genom att intervjua anstillda och genomféra en enkit
bland Willys kunder.

D4 vi studerat hur ett nytt koncept implementeras genom Corporate Branding limpade sig en
fallstudie fOr att anvinda teorierna pa bista sitt, genom exemplifiering och illustrering.20
En fallstudie dr en empirisk utredning som undersdker ett samtida fenomen inom dess
verklighetsbaserade sammanhang. Sarskilt lamplig ar studien da grinserna mellan fenomenet
och sammanhanget inte dr klart atskilda.21 Vidare utgar fallstudier fran ett helhetsperspektiv
och forsoker fa sa heltickande information som mojligt. Fallstudier kommer ofta till
anvindning vid undersokningar av processer eller f('jréindrinzcgar.22 En styrka hos fallstudier ar
dess ekologiska validitet och dess generaliserbarhet fran en kontext till en annan.”

Valet att gora en fallstudie gjorde att det foll sig naturligt att vilja en kvalitativ
undersokningsmetod da denna ir den vanligaste formen av fallstudier.”* For att besvara var
fragestillning var det nédvindigt for oss att fa insikt 1 vilka effekter férvirvet och
implementeringen av ett annat affirskoncept har haft pa de anstillda. Forvirv dr oftast
kansliga foretagshiandelser vilket gor det svart for utomstiende att fa en klar inblick 1 de
omstillningar som fOretaget genomgar 1 en sadan situation da den skriftliga informationen

19 Patel Runa & Davidsson Bo, ” Forskningsmetodikens grunder”, Studentlitteratur, andra upplagan, 1994
20 Brikson, Finn och Wiederheim-Paul Lats Torsten, ”Att utreda, forska och rapportera”, Liber Ekonomi, sjunde
upplagan (2001)

21 Yin, R.K. , "Case study research — desing and methods”, SAGE Publications, USA, andra upplagan, 1994

22 Patel R. & Davidsson Bo, ”Forskningsmetodikens grunder”, Studentlitteratur, andra upplagan, 1994

2 Patel R. och Tebelius U., "Grundbok i forskningsmetodik”, Studentlitteratur, Lund, 1987

24 Patel R. & Davidsson B, ’Forskningsmetodikens grunder”, Studentlitteratur, andra upplagan, 1994
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som finns dr begrinsad till toppledningen. Fordelen med kvalitativa intervjuer har darfoér
varit att vi direkt fran killan har kunnat identifiera de forindringar som foérvirvet har
medfort.

Kvalitativa undersOkningar kidnnetecknas av att undersékaren forséker forsta hur
minniskor upplever det sammanhang i vilket de ingir.” Syftet med undersékningen var att
fa fram en djupare kunskap som framholl undersékningens specifika drag snarare dn den
standardiserade och fragmentiserade kunskap som ofta erhadlls dd kvantitativa metoder
anvinds. %

For att pa ett tillfredsstillande sitt kunna besvara den externa delen av var fragestillning,
valde vi emellertid att genomféra en kvantitativ studie 1 form av en enkit.(Se bilaga 4). Vi
ansag att en kvantitativ studie dven kompletterade vira kvalitativa intervjuer och skapade en
heltickande bild av, inte endast den interna, men ocksi den externa delen av
forindringsprocessen. Syftet med insamlingen av datan var att utréna vad konsumenterna
ansag om fallféretaget och de forindringar det genomgatt samt vilken betydelse detta hade
tor dem. Varken intervjuerna med de anstillda eller vira observationer i butiken kunde pa
ett tillfredsstillande sitt forklara den inverkan férindringen haft pa kundkretsen, eller deras
asikter och tankar om forandringen, varfor vi bestimde oss for att en kvantitativ studie i
form av en enkit var noédvandig.

Kvantitativ forskningsmetod kdnnetecknas av systematiska och strukturerade observationer
av omvirlden.”” Med hjilp av matematiska och statistiska metoder bearbetas den
kvantitativa datan, dvs. den insamlade informationen till siffror och mingder. Den
kvantitativa metoden limpar sig vil vid studier av flera enheter och om syftet med studien
ar att resultatet ska kunna generaliseras. Vid en undersokning finns det en jag-det-relation
mellan forskaren och undersékningsobjektet. Forskaren observerar fenomenet utifrin utan
paverkan pa resultatet.”

2.1.1. Angreppssatt

Vidare finns tva angreppssitt for att behandla forskningen pa ett metodiskt sitt, deduktion
och induktion. Valet av angreppssitt beror pa syftet i undersékningen. Ar avsikten att
avbilda verkligheten tillimpas frimst ett deduktivt angreppssitt som foljer bevisandets vag.
Utifran befintliga teorier hirleds hypoteser som provas empiriskt pa det aktuella fallet.? Vid
ett induktivt arbetssitt rader det omvanda forhallandet. Forskaren foljer upptickandets vig,.
Teorin skapas utifran empirin. Syftet 4r fraimst att generera teori men diremot inte att testa
foreteelsen. 30

Vi har anvint oss av en kombination av dessa tva, si kallad abduktiv metod. Abduktion
utgar fran empirisk fakta, men avvisar inte teoretiska forestillningar. Analysen av empirin
kan kombineras eller foregripas av studier av tidigare teori som en inspirationskilla for att
uppticka monster som ger forstaelse. Under forskningsprocessen sker siledes en vixling

% Lundahl, UIf och Skirvad, Per-Hugo”, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer” Studentlitteratur, 1999
26 Thid

27 Holme, Idar Magne och Solvang, Bernt Krohn, "Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder”,
Studentlitteratur, 1997

28 Thid

2 Patel Runa & Davidsson Bo, ”Forskningsmetodikens grunder”’, Studentlitteratur, 1994

30 Thid
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mellan teori och empiri. Omtolkningen sker successivt av de bada och i skenet av
varandra.31 Den abduktiva metoden limpade sig vil for var arbetsprocess, da vi har varit
Oppna for att de teorier vi utgatt fran kanske skiljt sig fran det vi funnit om fallféretagets
arbete i var empiriinsamling. Vi har valt detta arbetssitt for att maximera kreativiteten i vart
arbete samtidigt som vi haft stor forankring i teori och litteratur. Det vi fann 1 empirin hade
vi for avsikt att testa mot befintliga teorier och modeller under arbetets fortgang.

2.1.1.1. Vetenskapssyn

Inom vetenskapsteori finns det tva huvudriktningar, den positivistiska och hermeneutiska
forskningen. Positivismen hidrstammar ursprungligen fran naturvetenskapen, men dess
metoder och synsitt har spridit sig till andra vetenskapsomraden. Hermeneutiken didremot
ar till sin natur utpriglat humanistisk. Hermeneutikerna visar ofta mer forstaelse for relativ
kunskap, medan positivisterna 4 sin sida tror frimst p4 absolut kunskap.”

Det kan vara svart att identifiera ett vetenskapligt arbete som utpriglat positivistiskt eller

utpraglat hermeneutisk. Detta kan enklast beskrivas genom att visualisera de olika synsitten
som dndpunkter pa en linje.

Positivism Hermeneutik

< <> >

Figur 2: Var vetenskapliga orientering

Fyrkanten pa linjen ovan representerar den fordelning mellan positivistiskt och
hermeneutiskt sitt som var arbetsprocess praglats av. De intervjuer vi genomfort priglas av
hermenecutisk vetenskapsfilosofi. Vi har varit Oppna i vara intervjuer med fallféretaget, och
tor att kunna f6lja fallféretagets omvandlingsprocess har vi aterkommit ett flertal ganger f6r
att utbyta tankar med de anstillda kring denna. Vi har siledes sokt att 1 arbetsprocessen
forsta och analysera fallféretagets situation. Dock har vi 1 vart forskningsarbete foljt en
positivistisk metod. Intervjuerna har genomforts pa samma sitt utifrain samma mall. Vi har
observerat verkligheten for att finna ménster och dra slutsatser.”

2.2 Tillvagagangssatt

2.2.1. Perspektiv

I forsknings och utredningssammanhang har ordet perspektiv samma inneb6rd som synsatt
eller utgangspunkt for utredningen. Det fungerar som en lins genom vilken utredaren

31 Alvesson M. och Skoldberg K., "Tolkning och reflektion”, Studentlitteratur, Lund, 1994
32 Thurén, T. “Vetenskapsteori for nybérjare”, Liber, Team Offset och media , 1991
3% Lundahl, U. & Skirvad, P-H, “Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer”,, Studentlitteratur, 1992
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betraktar verkligheten och viljer de aspekter som bedoéms vara relevanta och viktiga for att
stodja studien.”

I vir fallstudie har vi identifierat tre perspektiv som vi anser vara relevanta for att besvara
var fragestillning. Det férsta perspektivet bestod i att identifiera forindringar i
organisationsstrukturen vid det aktuella forvirvet. Den andra synvinkeln innefattade
identifiering av de tillvigagangssatt Willys anvande internt vid implementeringen av ett nytt
affirskoncept. Det tredje och sista perspektivet bestod i att kartligga hur och pa vilket sitt
Willys har valt att férmedla sitt koncept till externa intressenter, som i var fallstudie utgdors
fraimst av kunder.

2.2.2. Insamling av primardata

Primirdata ar det material som vi sjdlva samlat in direkt fran kallan. For att benimna nigot
som primardata dr det viktigt att kallan 4r nara till det den berittar om. * Den primirdata
som vi inledningsvis anviant oss av bestir av information som vi erhallit vid en intern
konceptutbildning som anordnades av Axfood 1 samarbete med Willys, ett flertal kvalitativa
intervjuer med anstillda och medlemmar i ledningsgruppen pa Willys i Lund. Dessutom
inkluderar materialet de kvalitativa intervjuer vi har genomfért med Willys ledning, pa bade
central och regional niva, samt den data vi samlat in via genomfdrande av en mindre
kvantitativ studie bland Willys kunder.

De intervjuer vi genomfort ar foljande:

» Respondent 1, Willys; kontorist, dataansvarig, huvudkassorska, medlem i
ledningsgruppen. Personlig intervju.

Respondent 2, Willys; butiksbitride. Personlig intervju.
Respondent 3, Willys; butiksbitride. Personlig intervju.
Respondent 4, Willys; kassorska, frukt & gront. Personlig intervju.
Respondent 5, Willys; kassorska, farskvaror. Personlig intervju.
Respondent 6, Willys; charkansvarig. Personlig intervju.

Claes-Goran Nilsson, PR Chef, Willys AB Goteborg, Personlig interviju.

YV vV V VYV V VYV V

Morgan Kiristiansson, Regionchef Syd, Willys AB, Personlig intervju.

Virt val av respondenter grundar sig pa att fullgora avsikten med att ge en sa tydlig och
grundlig bild av de anstilldas uppfattning av forvirvet och det nya varumirkets Willys
identitet och mal. Syftet med de valda respondenterna har varit att fa fram en sa tydlig bild
som mojligt av de anstilldas uppfattning av de bada butikskedjornas affirskoncept for att
sedan kunna urskilja skillnader dem emellan samt dskadliggora huruvida de olika
butikskedjornas koncept férmedlats pa Onskvirt sitt. Anledningen till att vi har valt att

3 Lundahl, U. och Skirvad, P-H,”Utredningsmetodik for samhallsvetare och ekonomer” Studentlitteratur, 1999
35 Holme I M & Solvang B K, “Forskningmetodik, om kvalitativa och kvantitativa metoder”, Studentlitteratur, 1997
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behilla respondenternas anonymitet ér att det under intervjuerna har framkommit kinslig
information vars ursprung endast ar relevant for forfattarna.

Vi har som tidigare nimnts intervjuat sammanlagt atta personer som alla har haft olika
befattningar och ansvar i bade Matex och Willys samt pa Willys huvudkontor i Goteborg.
Den personal vi intervjuat i den nya Willysbutiken har varierande anstillningslingd och
erfarenhet och nagra av dem kunde dirfor ge oss mycket information om Matex och de
olika attribut som representerar kedjans affirskoncept. Respondenterna har haft olika
befattningar biade fére och efter férvirvet och dirmed kunnat ge oss olika perspektiv pa
uppfattningar och reaktioner av forvirvet och det nya varumarket Willys. Avsikten med att
kvalitativt intervjua ett stort antal respondenter i butiken ligger dels 1 att erhalla sa mycket
information som maijligt om deras syn pa férvirvet och de bada olika butikskedjorna samt
mojligheten att urskilja om Willys koncept uppfattats pa det sitt som ledningen 6nskat dvs.
om ett enhetligt beteende och likartade virderingar kan urskiljas hos de anstallda.

Den forsta kontakten med foretaget gjordes per telefon med butikschefen, da wvi
presenterade var idé och samtidigt blev erbjudna att delta 1 en utbildningsdag vars syfte var
att introducera Willys affirskoncept till de anstillda pa Matex. Under konceptutbildningen
fick vi ocksa ta del av interna handlingar i form av en personalhandbok dir tankegangar om
Willys affirskoncept och allminna regler presenterades. Samtidigt bér nimnas att vi alla tre
har gjort regelbundna bes6ék i butiken fére och efter forindringen for att gora
observationer.

2.2.3. Intervjumetod

Vidare har vi genomfort personliga intervjuer utifrin en semistandardiserad fragemall. Vid
ett siadant forfarande bestims vissa fragor pa forhand vilka ges till alla respondenter.
Dessutom forsoker intervjuaren att folja upp svaren pa dessa fragor med uppfoljningsfragor
i syfte att fortydliga och utveckla fragesvaren.” Vid intervjutillfillena har vi férsékt att folja
den i forvig utformade fragemallen, men vi har kombinerat frigorna med
uppfoljningsfragor i de fall da utveckling av respondenternas svar behévdes.

For att fa storre klarhet i vilken effekt forindringen har haft pa kundkretsen har vi
genomfort en kvantitativ studie i form av en enkdt. Skillnaden mellan enkit och intervju
bestar 1 pa vilket sitt svaren fran undersokningsenheterna samlas in. Till skillnad mot
intervjuer, férekommer det ingen direkt kontakt mellan intervjuaren och respondenten.” Vi
har varit medvetna om detta faktum vid utformningen av enkiten och darfor har vi strivat
efter att strukturera frageformuliret pa ett kronologiskt korrekt sitt, att ha uttmmande
svarsalternativ, att formulera littférstaeliga fragor och dessutom har vi forsokt att stilla
fragorna pa ett sitt som minskar den tiden som det tar for respondenterna att svara.

2.2.4. Urval och svarsbortfall

Vi genomférde ett stickprov bland Willys kunder i var enkitundersdkning, med en
omfattning pa 50 respondenter. Ett stickprov kan ocksa kallas ett enkelt slumpmaissigt

36 Lundahl, U & Skirvad, P-H, ”Utredningsmetodik for samhallsvetare och ekonomer” Studentlitteratur, 1999
37 Holme I M & Solvang B K, Forskningmetodik, om kvalitativa och kvantitativa metoder , Studentlitteratur, 1997
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urval, dvs. att alla individer i populationen har samma sannolikhet att bli utvalda®™. Var
population bestod siledes av Willys kundkrets. Alla individer som besokte Willys i Lund vid
12-tiden den 4 december 2003 hade samma chans att medverka. Forvisso var det ett antal
som vid forfragan tackade nej till att fylla i var enkit, men vi fick alla vara enkiter ifyllda
utan svarsbortfall i sjilva enkidten. Vart svarsbortfall kan istillet sigas vara det fatal individer
som av olika anledningar avbdjde att vara med i undersékningen. Dock var urvalet sd pass
stort att vi anser att vi tickt in det omride vi imnade undersoka.

Svarsbortfall innebér att man inte far svar pa en eller flera fragor. Detta kan bero pa att
respondenterna inte vill eller kan svara. Kinsliga fragor och spriksvirigheter leder ofta till
stora svarsbortfall. De individer som inte svarar pa fragorna édr ofta viktiga for att
undersOkningens resultat ska ge en helhetsbild av det fenomen som underséks. Om
svarsbortfallet 4r omfattande kan undersokningsresultatet bli snedvridet, nagot som inte kan
rittas till genom att ta ett storre stickprov. Tvirtom dr ett mindre stickprov utan
svarsbortfall normalt tillférlitligare dn ett storre stickprov med svarsbortfall.”’

2.2.5. Insamling av sekundardata

Med sekundirdata menas information och data som finns dokumenterat om ett visst
fenomen men det ir inte insamlat primirt for den egna studien. *’ Vad giller tidningar har vi
frimst tagit del av Supermarket, en av de mest vilrenommerade branschtidningarna inom
dagligvarubranschen. Vidare har vi anvint oss av Axfoods arsredovisning for ar 2002, samt
litteratur inom #dmnesomridena Corporate Branding och forvirv och sammanslagningar.
Dessutom har vi s6kt och utnyttjat artiklar och bocker 1 biblioteksdatabaser vid Lunds
Universitet, Linkopings Universitet och Handelshogskolan i Goteborg. De databaser som
anvindes var DoD (Lunds databas &ver databaser), ELIN, Lovisa och Libris, samt
publikationer vid Lunds Universitet. I forsta hand anvandes Internet som inspiration for att
hitta forfattare, forskare och branschinformation med relevant nyttovirde for var fallstudie.

2.2.6. Teoretisk referensram

En teori dr ett system av inbordes relaterade begrepp som tillsammans ger en bild av en
toreteelse. Det uttalar sig om hur begreppen ir relaterade till varandra si att det gar att
forklara och forutsiga foreteelsen eller forsta inneborden av den. *' Som en link mellan
teori och verklighet anvinder forskarna modeller for att tydliggora en teori. Modellen kan
vara en skiss 6ver hur de ingiende begreppen relateras. *

38 Kornet, Svante och Wahlgren, Lars, ”Statistisk dataanalys”, Studentlitteratur, 2000

39 Thid

40 Lundahl, U och Skirvad, P-H,”Utredningsmetodik for samhallsvetare och ekonomer” Studentlitteratur, 1999
41 Patel R & Davidsson B, ”’Forskningsmetodikens grunder”, Studentlitteratur, 1994

42 Ibid
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I var fallstudie har vi anvint oss av ett flertal teorier och modeller. Detta for att det oss
veterligen inte finns en heltickande teoti som behandlar Corporate Brandings roll vid forvirv
och sammanslagningar. Vi anvinder oss istillet av de existerande teorier vi funnit som en
utgangspunkt vid formulering av en egen modell. For att askadliggdra forloppet har vi
utarbetat en modell som vi f6ljt under var arbetsprocess.

<

Figur 3: Overgripande modell ver arbetsprocessen.

av ett nytt koncept av konceptet

CORPORATE BRANDING —
BRAND BUILDING PROGRAM.

Den  teoretiska  referensramen  utgérs av  fyra omriden; teorier roérande
organisationsstrukturer, forvirvsteorier samt teorier kring intern och extern Corporate
Branding.

Anledningen till att vi valjer beskriva olika organisationsstrukturer ar att vi i vir uppsats
amnar analysera en forindringsprocess. I det aktuella fallet sker foérandringen i samband
med ett forvirv. En organisation med lingvarig foretagskultur ska ombildas till en ny
organisation som har ett nytt koncept och en egen kultur som det vill implementera. En
naturlig foljd av detta dr en forindring av organisationsstrukturen. Beskrivning av olika
organisationsstrukturer dr nédvindig for att kunna urskilja de strukturer som kan appliceras
pa vart fallféretag. Dd foérindringsprocessen dr en foljdeffekt av ett forvirv valde vi att
behandla relevanta forvirvsteorier och de implikationer som uppstar 1 ett foretag 1 samband
med forviry. Vidare dmnar vi behandla vilken roll Corporate Branding har - internt och
externt - vid implementeringen av ett nytt affarskoncept.

Corporate Branding ir en process som omfattar foretagets alla aspekter, bland annat dess
strategl, kultur, identitet, kommunikation, image och kiarnvirden. Syftet dr att forstirka och
effektivisera dessa aspekter samt att enhetliggra foretagets korporativa varumirke. Da
Corporate Branding inkluderar organisationens hela verksamhet, utformar féretag vanligtvis
ett Brand Building Program for att uppna det nyss nimnda syftet.



Det faktum att ett Brand Building Program inbegriper hela verksamheten har gjort det svart
for oss att utesluta nagon av dessa delar 1 vart teoriurval. For att forsta foretagets profilering
mot externa intressenter var det nodvindigt for oss att utgd fran dess interna
kommunikationsstrategi, som i sin tur bygger pa nedanstiende resonemang,.

Vir tolkning dr att da ett foretag skapas uppstar en kultur bland foretagets anstillda. Denna
kultur vidareutvecklar foretagets identitet bestiende av gemensamma viarderingar, normer
och asikter. Enligt var uppfattning dr fOretagets kultur den ursprungliga kirnan utifran
vilken fOretagets identitet expanderar. Utifrin denna grund, dvs. foretagets kultur och
identitet formas foretagsmarket som tillsammans med de tva forstnimnda faktorerna
hjalper till att forsta vilka som dr organisationens karnvarden.

Efter att ha fatt insikt i, och kartlagt foretagets interna egenskaper gjorde vi ett urval av
teorier vi ansdg vara relevanta for den externa kommunikationen av dessa egenskaper.
Formedlingen tar sig uttryck 1 foretagets image och sprids via foretagets
marknadsforingsstrategi. For att formedla foretagets image dr det av storsta vikt for
toretaget att identifiera vilka uppfattningar som finns om den bland interna och externa
intressenter. Den viktigaste delen av foéretagets image dr att skapa och underhalla ett
enhetligt foretagsmirke. Dirfor var det viktigt for oss att forsta hur féretagsledningen kan
ga tillviga fOr att uppna dessa mal med hjalp av varumirkesmanagement. Da virt fallforetag
har ett klart definierat affirskoncept, dir priset utgér den viktigaste faktorn, var det av stor
betydelse for oss att identifiera foretagets val av pris/kvalitetsstrategi samt att definiera
foretagets kundsegment.

2.2.77. Val av litteratur

m Vald litteratur inom teoriomradena organisationsstruktur och implikationer pa
organisationen vid forvirv baseras pa teorier formulerade av Mintzberg, Olins, Larsson och
Kunde.

Mintzberg dr en av de mest framstaende teoretikerna inom organisationsomradet. Valet av
Mintzberg grundar sig pa att teorierna omfattar alla aspekter 1 en organisation for att sedan
sortera in dem 1 organisationsstrukturkategorier. Detta ar ytterst relevant for oss, da vi har
tor avsikt att fortydliga forandringen av strukturen i det forvirvade foretaget. Vi ska gora
detta genom att beskriva respektive féretags organisationsstruktur och identifiera den nya
organisationsstrukturen som uppstar nir ett nytt affarskoncept implementeras i en redan
existerande organisationsstruktur.

Olins dr en frontfigur inom forskning kring foretagets identitet och dess betydelse for
organisationsstrukturen. Han 4r ocksi en av de fa forfattare vars teorier kopplar Corporate
Branding till organisationsstrukturer och forvirv. Denna teotikoppling ir av storsta vikt for
oss da vi undersoker just detta fenomen och da vi i var litteratursdkning funnit att detta ar
ett f6ga exploaterat teoriomrade.

Larsson, som dr forskare vid Lunds Universitet, dgnar sig bland annat at forskning kring
vilka effekter forvirv och sammanslagningar har pa foretaget som helhet, dess prestanda
och de anstallda. Da vi studerar de implikationer som uppstar vid en forindringsprocess ar
det av stor vikt for oss att fOrstd personalens reaktioner vid forvirvet eftersom detta
paverkar implementeringen av det nya konceptet. Larssons teorier hjdlper oss att analysera
dessa reaktioner och forindringseffekter.
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Kunde ir en framgangsrik profil inom reklambranschen, vilket ger honom god insikt i vad
som gor ett foretag framgingsrikt och vilken betydelse Corporate Branding har i denna
process. Kunde tar upp Corporate Brandings roll vid forvirv och sammanslagningar och
beskriver sin egen teori om uppbyggnaden av ett starkt foretagsmirke. Eftersom Kunde har
praktisk erfarenhet fran omradet dr han relevant for var uppsats da han har ett unikt satt att
beskriva foretagets vig till framging. Var avsikt med valet av Kundes teorier var dven att
bredda uppsatsens litterira omfattning genom att inspireras fran annat hall in endast fran
teoretiska forskares perspektiv rorande Corporate Branding.

m Vald litteratur inom intern och extern Corporate Branding baseras pi teorier av Ind, de
Chernatony, Balmer & Greyser, Urde, Kotler, Knox & Bickerton och Maslow.

Ind har 1 sina teorier lyckats sammankoppla de interna aspekter som bygger upp ett foretag,
vilket g6r hans teori om interna kommunikationsstrategi ytterst relevant f6r besvarandet av
det interna perspektivet. Kommunikationen utgor sjilva kirnan vid en framgangsrik
tillimpning av Corporate Branding processen och implementeringen av ett Brand Building
Program.

En av de frimsta forskarna inom Corporate Branding omradet 4r de Chernatony. Forfattaren
ger uttommande beskrivningar av de steg ett foretag genomgir i en Corporate Branding
process, nagot som har varit av stor betydelse for oss att forsta vid den interna
implementeringen av Willys koncept. Dessutom har vi med hjilp av de Chernatonys teorier
kunnat identifiera betydelsen av kultur i en Corporate Branding process, samt kunnat tillimpa
denna insikt i analysen av vart fallforetag.

En av de frimsta forfattarna inom Corporate Branding omradet 4r Balmer. Han har formulerat
ett flertal kinda och vedertagna teorier samt i samarbete med en annan forfattare inom
omridet, Greyser, sammanfattat stora delar av publicerade teorier om Corporate Branding.
Tyngdpunkten i hans verk kretsar kring att 6ka foretags forstaelse for sin foretagsidentitet
och hur de ska anvinda sig av denna for att na foretagets mal. Detta dr viktigt ocksa for vart
fallforetag, eftersom en ny identitet vaxer fram inom organisationen. Willys anvinder sin
identitet for att skapa en bra grund for de anstillda for att férmedlingen av konceptet, och
dirmed arbetet fOr att na foretagets mal, ska 16pa smidigare.

En av de viktigaste aspekterna inom intern Corporate Branding ir forstielsen av foretagets
kirnvirden. Vi anser att Urdes teorier kring denna forstaelse dr de mest relevanta for var
uppsats eftersom hans teorier bygger pa ett fallféretag, Volvo, vilket gjort att han har
kunnat sitta sig in i vilken betydelse kirnvirden har f6r en organisation och pa vilket sitt de
genomsyrar den. Fallstudien styrker hans teorier da den utforts 1 praktiken. Urdes teorier ar
ytterst relevanta for oss da en omformulering av féretagets kirnvirden har genomforts i
samband med forvirvet.

Den viktigaste delen i extern Corporate Branding utgors av foretagets varumirke och de sitt
pa vilket det forstirks och formedlas till externa intressenter. Knox och Bickertons ar
relevanta for var uppsats da forfattarna med grund i ett flertal fallstudier, ssmmanfattar hur
toretagsledningen kan ga tillviga vid varumirkesmanagement. Denna omfattar biade den

interna och den externa processen av foretagsmarkets uppbyggnad, kommunikation och
underhall.

Philip Kotler ir en av de ledande professorerna inom marknadsforing. Bécker och artiklar
publicerade av Kotler ir vida kdnda och tillimpas i stor utstrickning. I var uppsats har vi
anviant oss av Kotlers teorier kring ett foretags positionering vad giller pris och kvalitet,
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men dven hur ett foretag bor ga tillviga for att skapa ett attraktivt produkterbjudande. Detta
ar sarskilt relevant for oss da en av vart fallféretags huvudstrategier ar en uttalad
lagprisstrategi kombinerat med en likvirdig kvalitet i jimférelse med konkurrerande
varumarken.

Maslows behovspyramid ar tillimpningsbar pa manga olika omraden. I var uppsats har vi
valt att tolka den ur Inds synvinkel, vilken syftar till att identifiera de anstalldas behov pa
deras arbetsplats och hur féretagsledningen kan tillfredsstilla dessa behov. Inds teori dr
viktig f6r oss da det vid férvirv och implementering dr betydelsefullt att det uppképande
foretaget tar hinsyn till anstilldas behov av exempelvis information och tillgodoser dessa,
vilket ocksa skett i vart fallfGretag.

2.3 Metoddiskussion

2.3.1. Personliga referensramar

Vi vill poingtera att vi dr medvetna om att fullkomlig objektivitet 4r omaojlig att uppnd, men
vi har i denna uppsats strivat mot saklighet och objektivitet. “Vi har relativt god kiinnedom
om branschen sedan tidigare och ir Gverlag positivt instillda till foretagets koncept och
produkter. Diremot hade vi ingen tidigare kunskap om fallféretagets arbete med Corporate
Branding.

Vir tidigare kunskap om branschen och fallféretaget ligger dirfor till grund f6r en del av
vara tankegangar i denna uppsats. Vi har forsokt utnyttja den tidigare kunskap vi haft om
foretaget for att vidare utforska omradet 1 syfte att férdjupa var kinnedom om féretaget och
dess Corporate Branding process.

2.3.2. Kallkritik

Syftet med kallkritik dr att bestimma huruvida kéllan miter det den utger sig for att mita
(validitet), om den ir visentlig for fragestillningen (relevans) och om den ir tillférlitlig och
fri frin systematiska felvariationer (reliabilitet).” Under den kvalitativa delen av
undersokningen har tva sorters data anvints, nimligen primirdata och sekundardata. Da
syftet med kvalitativa studier dr att fOrdjupa fOrstdelsen fOr de undersokta faktorerna,
kommer inte den statistiska generaliseringen i fokus. Detta leder till att reliabilitet inte har
samma centrala plats 1 kvalitativa undersckningar som i kvantitativa.” Validiteten ir littare
att sikra i en kvalitativ undersékning pga. narheten till det studerade objektet.

Vad giller insamling av primirdata har malet varit att anvinda en sa bred bas som moijligt
av respondenter. Intervjuer har gjorts med anstillda pa alla nivaer och en stor vidd i
kundsammansittningen har uppnitts vid enkitens genomférande. Detta i syfte att fa en
oversiktlig bild av forindringseffekterna vid implementeringen av Willyskonceptet 1 den

4 Lundahl, Ulf & Skirvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer , Studentlitteratur, 1992
* Brikson, F & Wiederheim, P, ”Att utreda, forska och rapportera”, Liber Ekonomi, 2001
45 Eneroth, B ,”Att méta vackert, Grundbok i kvalitativ metod”, Natur och Kultur, 1984
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existerande Matexbutiken. For att stirka validiteten 1 primirdatan granskades fragorna
kritiskt fore intervjuerna. De gillande kriterier for fragorna var:

Ar frigan nédvindig?

Ger fragan tillrickligt med information?

Kan och kommer respondenten att svara pa frigan?

Ar fragorna littforstadda?

Finns det ledande ord eller underforstidda alternativ i fragan?

YVVVVY

Vid intervjuer finns fallgropar som kan gora att undersokningen inte blir giltig som till
exempel att respondenten blir for kidnslomissigt engagerad och skiljer sig ur den
representerade populationen. Ur reliabilitetssynpunkt har faktorer som huruvida killan talar
sanning eller vrider pa verkligheten vagt tungt. Vi har fragat oss om kallan har nagot intresse
av att vinkla den givna informationen. For att vara sa sikra som moijligt har ett flertal
anstillda pa samma niva intervjuats och kontakt med Axfoodkoncernen och med Willys
ledning har tagits for att kunna jaimfora och foélja upp oklarheter. Under de personliga
intervjuerna var samtliga gruppmedlemmar nirvarande och antecknade pa var sitt hall.

Vi spelade in intervjuerna pa Minidisk efter att ha tillfragat respondenterna om detta for att
Oka reliabiliteten. Vi dr medvetna om att inspelning av intervjuer kan ha en himmande
effekt pa intervjun, men vi ansag dnda detta forfarande sa pass viktigt for att inte forlora
information. Vidare minskade stressmoment for oss 1 och med att vi inte behdvde anteckna
under hela intervjun utan istillet vara delaktiga i intervjuandet. Direkt efter intervjuerna
avsattes tid for noggrann genomgang och sammanstillning av intervjuanteckningarna, detta
tor att undvika bedomningsfel.

Vid den kvantitativa delen av undersokningen, som genomférdes i form av en enkit har vi
vid enkitens utformning haft i atanke att formulera fragorna pa ett sitt dir respondenterna
litt kunde forsta intentionerna med fragorna samt att de kunde svara pa dem med hyjilp av
uttobmmande svarsalternativ utan att kidnna att enkiten var tidskrivande eller alltfor
personlig, allt i syfte att uppna en hog reliabilitet. Med tanke pa att undersokningen
genomfordes vid en slumpmissigt utvald tidpunkt, finns det en risk for att urvalet av
respondenter inte dr helt representativt f6r Willys kundsammansattning.

Sekundirdatan har dven granskats kritiskt. Forsta steget vid denna granskning lag i
sallningsprocessen av litteraturen. For att undvika ett skevt materialunderlag har s6kningen
skett sa systematiskt som mojligt. Teoriernas korrekthet dr baserad pa deras vedertagna
acceptans. D4 Corporate Branding amnet 4r ett omride inom marknadsforingsteorin som inte
har blivit hogaktuellt forrin pa 1990-talet, finns det endast ett fital forskare som har
etablerat sig som ledande inom omradet. Darfor utgors vart val av forskare som Balmer,
Ind, De Chernatony, Olins och Urde vars teorier ofta blir citerade inom dmnesomradet.

Trovirdigheten 1 de tidningsartiklar som anvints kan ocksa diskuteras, men da dessa i
huvudsak hidmtats fran branschtidningen Supermarket, som ir allmint erkind, anser vi
informationen vara tillforlitlig. Vad galler data frin Internet dr denna sirskilt svar att
ursprungsbedéma, varfor extra uppmirksamhet lagts vid granskandet av denna information.
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3. Teort

Kapitlet pabérjas med en presentation av olika organisationsstrukturer med utgangspunkt i Mintzbergs
teorier, som pabyggs av Kunde. Dérefter presenterar vi forandringar som sker i foretag vid forvarv och
sammanslagningar med hjalp av Olins, Kunde och Larsson. Vidare lyfter vi fram de viktigaste aspekterna
inom det interna Brand Building programmet, kultur, identitet och karnvarden, samt redogr for vilken
funktion dessa har och hur denna kan formedlas internt via Inds kommunikationsmodell. Avslutningsvis
redogdr vi for hur ett foretag genom extern Corporate Branding nar sin optimala position pd marknaden
genom att formulera ett attraktivt produkterbjudande, vélja pris/Kkvalitetsstrategi samt projicera den
onskade imagen utat med hjalp av effektiv varuméarkesmanagement.

3.1 Organisationsstrukturer

Enligt Mintzberg dr organisationsstrukturen den grund som bygger upp foretaget. Alla
organisationsstrukturer dr unika men bestir av ett flertal likheter vilket gér det méjligt att
beskriva dem utefter en sammanfattande modell. Organisationsstrukturen grundas genom
de interna linkar som byggs upp mellan olika omraden och avdelningar inom foretaget.
Strukturen formar alla interna relationer, den identitet och de personlighetsdrag som
karaktiriserar foretaget. Den skapar ocksa kretsloppet for den information och
kommunikation som flédar genom verksamheten och férenar de interna relationer som
existerar mellan de anstillda.*

For att forsta dandamalet med olika organisationsstrukturers design och utseende, deras
betydelse och sitt att fungera, dr det nédvindigt att granska och 6ka forstdelsen for de olika
delarna och deras funktioner i organisationen som helhet.

I nedanstiende modell fortydligar Mintzberg bilden av hur olika avdelningar ir uppbyggda
samt ger en beskrivning av de anstilldas position och yrkesuppgift inom varje avdelning.

46 Mintzberg, H., “Structure in Fives, designing effective organizations”,. Prentice-Hall, Inc, 1983
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Strategic apex (Toppledning) sammanlinkas av den personal som har det
6vergripande ansvaret i organisationen. Det dr inom denna del av organisationen
som ledningen agerar. Ledningen ansvarar for att personalen i de Ovriga delarna av
organisationen utfor sina uppgifter. De stodjer och vigleder Gvriga ledare som
ansvarar for de andra delarna i foretaget.

Operating core (Golvpersonal): bestir av den grupp av anstillda som star i direkt
relation till produktionen av de varor eller tjanster som organisationen levererar. Det
ar exempelvis denna del av personalen som behandlar och bearbetar olika riavaror
och transformerar dem fran inputs till outputs.

Middle line (Mittlinjen): ir den avdelning som forenar strategic apex med operating
core. Den utgérs av mellanchefer vars position och ansvar varierar. De medlar
mellan varandra, ledningen och resten av personalen i organisationen. Det dr genom
denna avdelning som huvuddelen av informationsflodet sker.

Technostructure (Projektavdelning): hir finns den personal som planerar och
skapar olika arbetsuppgifter i organisationen. Deras arbete omfattar exempelvis
formulering av strategier med vars hjilp organisationen kan anpassa sig till
forindringar den moter i omgivningen. Projektavdelningen designar och férandrar
arbetsuppgifter samt planerar och utfér personalutbildning.

Support staff (Funktionsavdelning): personalen inom denna enhet kan sigas
fungera som ett stod for hela organisationen eftersom deras yrkesuppgifter indirekt
paverkar produktion och leverans. Ett exempel kan vara den personal som arbetar 1
foretagets restaurang. De har ingen direkt relation med produkten eller tjansten som
toretaget utvecklar men utgor dndd en betydelsefull del av organisationen.

Eftersom alla organisationsstrukturer ar uppbyggda pa olika sitt férenat med det faktum att
de forindras och utvecklas med tiden, kommer de ovannimnda avdelningarnas storlek och
betydelse att variera beroende pa vilka foretag eller branscher som dr aktuella. Enligt
Mintzberg ér det av stor betydelse att organiseringen och sammanlinkningen av och mellan
avdelningarna utfors pa ett professionellt sitt sa att verksamheten fungerar effektivt. For att

47 Mintzberg, H., “Structure in Fives, designing effective organizations”,. Prentice-Hall, Inc, 1983
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utforma en slagkraftig organisationsstruktur krivs en produktiv ledning som forstar
betydelsen av uppbyggnaden av organisationen i relation till produktion, den bransch dar
organisationen dr verksam samt pa vilket sitt strukturen effektiviserar och frimjar externa
relationer. Ledningen maste se en total helhet i strukturen som omfattar kultur, identitet,
virderingar, flexibilitet, konsumenters forvintningar och inte endast koncentrera sig pa
enstaka kortsiktiga l('jsningar.48

Aven Kunde framhiver ledningens betydelse for en effektiv organisationsstruktur. For att
en organisationsstruktur ska vara effektiv mdste hela tiden en kommunikation mellan
verksamheten och omvirlden existera. Detta innebir att strukturen maste vara utformad pa
ett sitt dir kommunikationen kan fléda snabbt bidde internt och externt. Den externa
kommunikationen riktar sig till organisationens malgrupp. Genom att uppehalla ett effektivt
kommunikationsflode kan foretaget uppmirksamma dndrade virderingar pa marknaden
vilka formedlas till foretaget och oOkar mojligheterna att anpassa sig efter nya
marknadsforindringar. Det dr just anpassningsbarheten som gor organisationen effektiv.”

Kunde poingterar att organisationsstrukturen mdste vara uppbyggd pd sa sitt att
informationen snabbt och effektivt nar hégsta ledningen. Om moderbolaget forlorar sitt
inflytande vid utvidgning av verksamheten, vid forvarv eller sammanslagningar, kommer
inte de icke-materiella och kianslomassiga virdena att na ut till kunden. Det ar
moderbolagets ledning som ska skapa strategier och bestimma marknadsatgirder med vilka
man nar ut till konsumenten. Det édr dirfér av stor betydelse att organisationen har en nira
relation till marknaden. Ledarskapet i organisationen maste vara starkt och synligt. Ledaren
for verksamheten ska inspirera all personal till att stirka sin tro pa foretaget och dirigenom
leda verksamheten i ritt riktning.”

Mintzberg menar vidare att for att forsta hur en organisation fungerar och vad dess kultur
och virderingar grundar sig pa dr det nodvandigt att kategorisera dess struktur dvs. forstd
vilken slags struktur organisationen tillhor. Eftersom en organisation stindigt utvecklas och
forindras, vilket dr en nédvindighet for att bevara konkurrenskraften, kommer strukturen
att se annorlunda ut med tiden. Den struktur som rader maste vara stark och enhetlig sa att
alla medarbetare kan forsta avsikten med deras arbetsuppgifter. Darutover maste den vara
flexibel och forindras i1 takt med omgivningens patryckningar. Att na flexibilitet kan sdgas
vara en utmaning for hela organisationen. Organisationsstrukturen bor vara planerad pa sa
sitt att alla individer kan anpassa sig efter nya férhallanden.”

Vid férvirv kan organisationsstrukturen forindras hos det uppkopta foretaget vilket medfor
en rad komplikationer for de involverade parterna. Vilgenomtinkta
implementeringsstrategier dr en noédvindighet fOor att skapa en ny enhetlig
organisationsstruktur. Mintzberg presenterar fem olika konfigurationer” som genom sin
design och struktur pa olika sitt relateras till modellen ovan. Organisationsstrukturerna ar
uppbyggda pa olika sitt beroende pa vilken bransch foretaget ar verksam inom samt vilken
produkt de tillverkar. De fem olika konfigurationerna ir;

» Simple Structure: Enkel struktur: som grundar sig pd direkt styrning frin ledningen i
strategic apex. Denna avdelning utgér huvuddelen av organisationen och det finns inga

48 Mintzberg, H., “Structure in Fives, designing effective organizations”,. Prentice-Hall, Inc, 1983
4 Kunde, J, “Corporate Religion”, ISL fotlag AB, 1997

50 Thid

51 Mintzberg, H., “Structure in Fives, designing effective organizations”,. Prentice-Hall, Inc, 1983
52 Ibid

27



mellanchefer. Denna struktur dr vanligast i sma féretag och forandras ofta da foretaget
expanderar och moter storre marknader.

» Machine Bureaucracy: Maskinbyrakratisk struktur 4r en organisationsdesign som
bestar av massproduktionstillverkning och dirav produktillverkning av standardiserad
art. Technostructure utgor den viktigaste delen inom denna struktur.

> Professional Bureaucracy: Professionell byrikrati 4r en organisationsstruktur som
grundar sig pa individuella arbetsuppgifter dar enskild individs kunskap utgér en del av
produktionen. Operating ore har storst betydelse for denna struktur.

» Divisionalized form: Divisionaliserad form bygger pi en struktur dir olika avdelningar
har olika mal och produktionsformer. Framstillningen av varor dr standardiserad och
middle line har storst betydelse for framstillandet av produkten i organisationen som
helhet da de verkande cheferna medlar och sammanléinkar alla avdelningar.

» Adhocracy: adhoc struktur ir en organisationsform dir all personal har stor kunskap
inom omradet dar fOretaget dr verksamt. Organisationen tar oftast emot olika projekt
och varje individ har olika roller och arbetsuppgifter infér varje uppgift. De anstillda
arbetar ofta i team som struktureras genom olika sitt att anpassa produktion och
framstillning. Support staff ir av storst betydelse i denna struktur.

Vi har identifierat att tva av organisationsstrukturerna, maskinbyrikrati och adhoc, ir
overensstimmande med Willys respektive Matex och kommer dirfér att presentera dessa
tva konfigurationer ndrmare. Avsikten dr att ge ldsaren en stOrre forstaelse for
organisationsstrukturerna i Matex och Willys och pa ett Overskadligt sitt demonstrera
skillnaderna dem emellan.

3.1.1. Maskinbyrakrati (Machine bureaucracy)

Denna struktur bygger pa arbetsuppgifter av standardiserad karaktir. Strukturen dr mycket
hierarkiskt utformad dir allt bestimmande utgir fran ledningen. Det som frimst
karaktiriserar denna strukturform ér att personalen har relativt enkla och monotona
arbetsuppgifter som upprepas flera ganger per dag. Var och en av de anstillda har sin
yrkesuppgift och sitt ansvar och integrerar inte denna med Ovrig personals arbete. Exempel
pa foretag som ar uppbyggda genom denna struktur dr bilféretag, post och flygbolag. For
att produktionen ska fungera effektivt ar arbetsrutiner uppbyggda genom olika regler och en
klar definierad hierarki priglar foretaget. Personalen inom operating core utfor arbetsuppgifter
som ir rutinbaserade och individuella.

Dirfor beh6vs manga anstillda inom avdelningen technostructure. Dessa designar och ser till
att olika standardiserade system inom organisationen bibehalls vilket ocksa ger de ansvariga
inom technostructure viss indirekt makt och bestimmande. Organisationen ar dirfor
hortisontellt decentraliserad. Det rider stor hierarki inom middle line dir de olika cheferna
ansvarar 6ver personalen i operating core. Hierarkin inom middle line 4r ofta strukturerad pa ett
funktionellt sitt dir makten fokuseras mot toppen av foéretaget. Maskinbyrakrati dr darfor
av centraliserad struktur.

Maskinbyrakratier existerar inom stabiliserade omraden dir férdndringar inte dr vanliga och
dessa organisationer vaxer sig ofta mycket stora. For att de raidande cheferna ska behalla sin
centraliserade kontroll maste de strategier som rider inom organisationen vara enkla.”

53 Mintzberg, H., “Structure in Fives, designing effective organizations”,. Prentice-Hall, Inc, 1983
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3.1.2. Adhoc

Denna organisationsstruktur ir av innovativ, nyskapande karaktir. Den skiljer sig frain ovan
nimnda strukturen pa ett flertal olika sitt eftersom produktionen inte bestir av
standardiserade program dir var och en av de anstillda har sin yrkesuppgift och genom att
strukturen inte dr lika tydligt hierarkiskt uppbyggd. Sammansittningen av strukturen bestar
istallet av olika vilutbildade, professionella team och produktionen avser att genom flexibelt
och planerat samarbete uppfylla olika uppdrag.

I denna konfiguration flédar information och beslutsprocesser snabbt och effektivt genom
hela organisationen vilket 6kar dess flexibilitet och méjlighet att snabbt anpassa sig till nya
torhallanden. Informationen nar hirigenom sin tilltinkta mottagare. En annan unik
egenskap for denna struktur dr den stindiga interna omorganisationen. Forindringen beror
pa att alla uppdrag som flédar in 1 organisationen ér av olika karaktir och bidrar darfor till
att olika team och avdelningar fir stérre betydelse i olika sammanhang och vid
genomforande av projekt.

Externt moter adhoc en timligen okomplicerad miljé vilket dr nédvindigt eftersom snabb
forstaelse av den marknad foretaget riktar sig till ar ett maste for att bevara flexibiliteten. De
ledande i denna struktur ger inte ut order utan deras uppgift bestar istillet av att koordinera
alla team pa ett effektivt sitt samt att kommunicera regelbundet och se till att den uppgift
som ska losas har uppfattats. Makten dr darfor spridd over hela organisationen och
beslutsfattande utfors av olika ledare och vanlig personal pa alla nivaer. Ledarnas kunskap
skiljer sig inte mycket frain Ovriga medlemmars utan alla har mer eller mindre samma
vetskap. Sammanfattningsvis menar Mintzberg att organisationsstrukturen bestar av en stor
samling av ledare och experter som arbetar tillsammans och dir relationerna dem emellan
standigt skiftar beroende pa uppdrag och projekt.

3.2 Corporate Branding vid f6rvirv

Forvirv och sammanslagningar dr allt oftare forekommande, kraftfulla och riskfyllda
foretagshindelser. Larsson podngterar att framgangen vid integrationen av tva forut dtskilda
foretag dr beroende av stodet av minniskorna som arbetar inom dessa organisationer. De
tre faktorerna som dr avgérande for framgangen eller misslyckandet av ett f6rvirv eller en
sammanslagning ir strategiska, organisatoriska eller manskliga. Féretagen bor ha i atanke att
synergierna vid forvarv och sammanslagningar oftast inkluderar abstrakta komponenter,
som till exempel kunskap och erfaren personal, nigot som borde signalera for
toretagsledningen att effekterna av f6rvirv och sammanslagningar bor ses ur ett individuellt
perspektiv och inte endast ur féretagsperspektiv.™

Enligt Kunde utformas en stark och enhetlig organisationsstruktur genom en ansvarsfull
och malinriktad ledning som ger tydliga och klara direktiv for hur verksamheten ska
fungera. Nir organisationen utvidgas i samband med férvirv och uppkop idr det av stor
betydelse att allt ansvar centraliseras hos de styrande eftersom denna grupp skapar
forutsittningar for gemensamma virderingar och ett likriktat beteende hos personal. Da
den effektiva ledningen utvecklar klara strategier som pa ett enkelt och effektivt sitt kan
implementeras i bade existerande och nya omrdden i organisationen, vixer personalens
torstaelse f6r produktens attribut. Fértroendet och relationen till ledningen 6kar och det ar

54 Larsson, R. et al. ”Career dis-integration and re-integration in mergers and acquisitions; Managing Competence and
motivational intangibles”, European Management Journal vol. 19, no. 6, December 2001
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just fortroendet och tron som verkstiller en enhetlig férmedling av varumirket utat.
Personalen vet vad som forvintas av dem och hur de ska gora for att na fram till de utsatta
mal organisationen strivar efter att uppna. Kunde menar att det dr personalens starka tro pa
ledarskapet och organisationen 1 helhet som péaverkar kunder och dirmed gor verksamheten
och produkten attraktiva utit. Det ultimata malet 4r att fa konsumenterna att se varumirket
som en del av deras livsstil och nagot som uttrycker deras personlighet. En sidan tro skapar
lingsiktig lojalitet vilket forsikrar féretagets Gverlevnad.”

I det ovan presenterade resonemanget ger Kunde forslag pa hur foretagsledningen kan ga
tillvaga for att undvika negativa konsekvenser och istillet skapa en god cirkel for féretagets
tillvixt vid forvirv och sammanslagningar genom att motivera de anstillda.” Aven Larsson
papekar att forvirv och sammanslagningar dr oftast presenterade som vinstgynnande och
inte forlustskapande strategier. Manga av vinsterna uppnds inom omriden som teknologi,
anlidggningstillgingar och konsumentbredd. Larsson menar dock att det aven finns forluster
som man inte kan se med blotta 6gat och dessa framkommer ur det individuella
perspektivet 1 form av dndrade karridrvillkor. Utvirderingar av resultaten efter forvirv och
sammanslagningar pavisar fotluster i erfarenhet/minne, motivation, engagemang och
kompetens.”’

Ovan namner Larsson ndgra av de skal till varfor de anstillda kan motarbeta integration och
implementering av ett forvirv eller en sammanslagning, men motstand kan visa sig pa olika
nivaer, exempelvis genom  kulturella  krockar pa den  kollektiva  nivan,
kommunikationsbarridrer och negativa rykten pa den interpersonella nivan samt genom
negativa implikationer pa psykologiska och karridrférknippade faktorer pa den individuella
nivan.”

Oftast visar de anstillda motvilja till integration for att foretagsledningen misslyckats med
att ta hansyn till kulturaspekten. Da tvd olika kulturer och varumirken ska foérsoka
sammanfogas uppstar det ofrainkomligt problem. I de fall da tva konkurrenter med tydligt
formulerade och inarbetade kulturer linkas samman, kan de anstillda i respektive kultur
uppfatta varandra som fiender eller dtminstone som tva motpoler vad giller virderingar och
attityder.”

En annan forfattare som belyser problematiken kring féretag med en 6nskan att vixa med
hjalp av f6rvirv, dr Olins. Han menar att foretags tillvixtonskan kan vara bade virdefull och
viktig, men savida den inte hanteras med forsiktichet kan den vara kraftigt sjalvdestruktiv
for organisationen. Organisationer vars drivkraft dr tillvixt koper ofta upp mindre aktorer
inom samma bransch i rask takt for att snabbt bli ledande pa marknaden. I sidana
situationer finns det en uppenbar risk f6r att de uppképta foretagen dr konkurrenter, kanske
sedan langt tillbaka i tiden, och didrmed kanske fiender. Detta kan skapa en fientlig stimning
inom foretaget och en ovilja fran de uppkopta foretagen sida att anpassa sig till varandra.
Olika foretag, alla med sin egen unika identitet, bakgrund och historia sammanféses inom
en och samma organisation. I férlingningen blir detta ohallbart f6r moderforetaget. Det
torvirvande foéretaget blir slutligen en ohanterbar koloss, ofta med inbérdes konkurrens.
For att gora organisationen mer litthanterlig maste den agera for att ena sina identiteter och

55 Kunde, J, ”Corporate Religion”, ISL fétlag AB, 1997
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varumirken framforallt genom Corporate Branding. Nir organisationen bestimt sig for att
finna en enad identitet uppstar fraigor som maste besvaras for det fortsatta arbetet”;

» Ska organisationen vara centraliserad eller decentraliserad?
» Ska moderorganisationen kontrollera eller bli kontrollerad av sina operationella enheter?

Olins forklarar vidare att ndr sjalva kidrnan 1 en organisation inte kidnner sin roll, kan den
heller inte formedlas utét till de mindre enheterna. Saledes maste organisationen verka for
att ateruppticka sin identitet. FOr att ena sin organisation maste den finna en gemensam
nimnare som genomsyrar hela organisationen. Det kan exempelvis vara deras kirnvirden,
ett beteende, en arbetsrutin, ett utférande eller en standard som alla inom organisationen
kan férsta och som darmed kan appliceras genomgaende i hela organisationen.

Olins papekar att arbetet med foretagets identitet alltid maste komma inifran, det vill sdga
att arbetsprocessen borjar med det interna. Detta eftersom ett foretag inte vinner nigonting
pa att endast forandra sitt yttre, exempelvis namn, logotyp eller firger om inte detta betyder
och kinnetecknar nagot positivt och nagot som alla inom foretaget kan relatera till. Ett
foretag som endast ligger ner resurser pa att ta fram och marknadsféra sig under en ny
logotyp, visar inte bara att det har felprioriterat utan ocksa att det inte ar kidnsligt for den
betydelse omvirlden faster vid ett foretags identitet. Ofta visas emellertid forindringar
genom att foretaget dndrar i den visuella delen, den som syns utat. Det korrekta sattet ar
dock att férmedla organisationsfériandringar bade internt och externt.””

Ett stort problem idag ir att organisationer ofta fortsitter sin verksamhet pa samma sitt
och exempelvis later forvirvade foretag styra sig sjalva. Nar delar av organisationen bygger
upp individuella verksamheter kommer olika budskap att férmedlas till bade anstillda och
kunder. Detta skadar den enhetliga bild som organisationen énskar ge omgivningen. *

Enligt Kunde ér férvirv och sammanslagningar de sitt som ar mest effektiva for att skapa
tillvaixt. Vid sammanslagningar och forviarv dr det av stor betydelse att regelbunden
kommunikation av varumairkets virden férmedlas bade interna och externt. Varumirket
moter en ny marknad och méste dirfér positioneras pa nya omraden. Nya strategier liggs
fram for att stirka nya och gamla mirken utit. Strategierna ir flera och kan ha olika mal.”’

Manga foretag som utvidgar sin verksamhet genom forvarv far en utokad mingd
varumirken att handskas med. Eftersom malet idag ér att na en sa stark varumarkesposition
som mojligt pa marknaden ar det allt vanligare att foretag skir ner pa antalet mirken och
istallet satsar pa att forstirka positionen for ett mindre antal pa marknaden. Vid férvary dr
detta oftast en utvag da den nya organisationen har som mal att skapa en enhetlig bild av
bade gamla och nya mairken internt och externt. Ett stort antal varumirken fOrsvarar
mojligheten f6r bade personal och kunder att ta till sig dess virden och didrmed ocksa att
skapa en Onskvird attityd till dem. Foretag som verkar i livsmedelsbranschen och som
genom forvarv tillhandahaller fler varumarken 6kar dven risken for intern konkurrens.
Detta kan vara positivt pa ett flertal olika sitt da man riktar sig till olika segment. Dock 6kar
intern varumirkeskonkurrens risk for en forsvagad position pa marknaden dir externa
konkurrenter kan sla sig fram. Detta dr ocksd en anledning till att sammanlinka flera

6 Olins, W', ”Corporate Identity : the myth and the reality”, ur Balmer & Greyset, Revealing the Corporation, Routledge,
2003
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produkter under samma varumirke, nagot som medfér ett snabbare sitt att na ut till
konsumenterna, att forkorta leveranstiden samt minska marknadsforingskostnader som
investeras for att paverka och foérindra kundernas syn och virderingar. En annan faktor
som skir ner pa kostnaderna dr minskad plats som produkterna nu tar pa hyllan. De
resurser och pengar som frigors i och med denna férindring kan investeras 1 att forstirka
organisationens konkurrenskraft.

Forvirv dr ofta mycket komplicerade och alla férindringar som det forvirvade foretaget
maste genomga kriver mycket tid och resurser. Det ir av stor betydelse att ledningen inte
enbart koncentrerar sig pa att endast uppna mal av enskilda delar av forvirvet utan att de
kan se en total helhetsbild och hur deras insatser paverkar denna.

Ett forvirv innebir, som tidigare nimnt, att tva nya kulturer méts, vilket framkallar olika
reaktioner hos personal, forindringar i arbetsuppgifter, arbetslokaler och kontor etc. Alla
dessa forindringar f6r med sig manga olika kéinslor hos de anstillda och det tar tid innan
alla kan anpassa sig till ridande férhallanden. Tydliga budskap roérande bade ny kultur och
nya varumirkens roll méste formedlas till personalen dd dessa paverkar den bild och attityd
som sedan skapas hos konsumenter. Budskapet maste vara klart annars séker sig de nya
kunderna som tillkommit genom forvarvet till konkurrenter. Kunde presenterar
kulturmétena i nedanstaende modell.”*

64 Kunde, J, Unique now or never, The brand is the Company Driver in the New \Value Economy, Prentice Hall 2002

32



New culture New external position

Optimal value
position in the
market

Management . )
Redefine Redefine

Evitaornal
AT TIar

the culture position

Redefine the brand

Figur 5: A total articulation of the new merged corporation.®®

Modellen askadliggdr Kundes resonemang om hur foéretagsledningen genom effektiv
styrning och hantering av resultat av de bada kulturerna ska kunna nd sin optimala
marknadsposition. Samtidigt for han fram att ett forvarv innebir en omformulering av
foretagets kultur, externa position och dess kirnvirden.

3.2.1. Maslows behovspyramid — De anstalldas behov

For att foretagsledningen ska kunna identifiera vilket kommunikationssitt som limpar sig
bist for en aktuell grupp av anstillda inom organisationen, ar det viktigt att forsta vilka
behov som driver dessa mottagare pa deras arbetsplats.

Maslows behovspyramid dr uppdelad sa att de hogre behoven inte kan uppfyllas férrin de
ligre behoven ir tillfredsstallda. Nar méinniskan uppfyllt ett behov och kinner sig trygg pa
den behovsnivan bérjar hon mer eller mindre automatiskt strava efter nasta niva.

Lingst ner i pyramiden finns vara basbehov - de fysiska. En minniska maéste dta, sova och
dricka for att Gverleva. Nista niva dr trygghetsbehovet. Detta behov ticker in sadant som
materiell trygghet. Fdljande steg, gemenskaps- och tillgivenhetsbehov, handlar om
minniskans behov av vinskap och sociala relationer. De tva nistfoljande stegen; behov av
uppskattning och behov av sjilviérverkligande, handlar om hur individen lingtar efter att
bli bekriftad och uppskattad samt att nd framgang och hur individen soker efter berikande
upplevelser.”

65 Kunde, J, “Unique now or never, The brand is the Company Driver in the New Value Economy,” Prentice Hall 2002
66 Wahlstrom, B, ”Guide till upplevelsesamhéllet”, SNS forl., 2002
67 Hoyer/MacInnis, Consumer Behaviour”, Houghton Mifflin Company, 2001
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Figur 6: Maslows Behovspyramid®

Ind menar att Maslows behovspyramid representerar en metafor for varfor individer pa sin
arbetsplats behover kidnna att de uppfyller ett syfte och upplever olika virden.
Behovspyramiden visar att manniskor inte endast soker efter att tillfredsstilla de
grundliggande behoven 1 sitt liv, kroppsliga behov och trygghetsbehov, utan dven strivar
efter att uppfylla hégre spirituella behov. Ett av dessa dr behovet av sjilvérverkligande som
stravas efter dven pa arbetsplatsen, dir den vuxna individen tillbringar avsevird tid. Det ar
foretagsledningens roll att skapa en kreativ arbetsmiljo dir de anstillda pa alla nivaer
uppmuntras till att framfora sina asikter utan himningar. For att sadant tankesitt ska kunna
implementeras i organisationen pa ett framgangsrikt sitt maste det vara en genuin 6nskan
fran  foretagsledningens sida att involvera de anstillda och inte bara en
marknadsforingstaktik genom vilken kompentent arbetskraft ska attraheras till foretaget. Att
uppfylla behovet av sjilviorverkligande maste vara en del av ett system som ingar i
toretagets langsiktiga strategi. Fran foretagsledningens sida kan detta skapa en motvilja
eftersom de maste sitta tilltro till de anstillda och inse att en fokuserad arbetskraft kollektivt
sett besitter storre kunskap, intellektuell kapacitet och battre idéer dn vad foretagsledningen
har. En annan nédvindighet som arbetsplatsen kan uppfylla ar minniskans gemenskaps-
och uppskattningsbehov. Manga manniskor gar till arbetet, inte endast fér att det ger
mening 4t ens existens, utan dven for att de sociala kontakterna vi skapar pa arbetsplatsen
ger balans at det mer arbetskrivande uppgifterna i livet. Uppskattningen vi far fran vira
arbetskollegor dr precis lika viktig for vart vilmaende som den vi far officiellt fran vara
chefer som bel6ning for vil utférda uppgifter. Foretagsledarna innehar en viktig roll da det
ar de som ska fa den anstillde att kinna sig som en viktig del av organisationen genom att
virdesitta den enskildes idéer och personlighet.

8 Hoyer/Maclnnis, ”Consumer Behaviour”, Houghton Mifflin Company 2001
6 Ind, N.”Living the brand”, Creative Print and Design, Wales, 2001



3.3 Intern Corporate Branding

Foretagets identitet utgoér en grundliggande komponent i det interna Brand Building
programmet, men ett flertal teoretiker inom dmnesomradet viljer att anvinda begreppet
synonymt med det korporativa varumarket. Darfor viljer vi att inledningsvis 1 den interna
delen av teorin ge en bakgrund till det korporativa varumirket samt att pavisa de skillnader
som dnda existerar mellan féretagets identitet och det korporativa varumirket.

3.3.1. Corporate Brand - Korporativt varumarke

Betydelsen och virdet av ett Corporate Brand har diskuterats under en avsevird tidspetiod,
men det var forst i borjan pa 1990-talet som konsulter inom omradet explicit borjade
uttrycka den sanna betydelsen av ett Corporate Brand och analysera denna. Det mest
essentiella inom marknadsforing var foretagets mirke, Company Brand, och det var foretagets
VD som skulle ansvara f6r uppbyggnaden av mirket. Begreppet Corporate Brand hette forst
Company Brand och det var inte forrin beteckningen byttes ut till det mer strategiskt
klingande Corporate som begreppet fick sitt genombrott.”

Balmer forklarar att ett Corporate Brand inom det sa kallade resursbaserade synséttet i ekonomisk
teori kan ses som en virdefull och hallbar konkurrensférdel. Det resursbaserade synsittet
handlar om att identifiera resurser i foretaget som ar unika for endast det féretaget och som
ar varaktiga over tiden. Resurserna kan delas in i tre olika grupper; Tangible Resources,
exempelvis finansiella resurser, Intangible Resources, exempelvis varumirken, och Human
Resources, det vill siga de anstillda och den kunskap de besitter.”" Ett vilskétt Corporate Brand,
som tydligt kommuniceras 1 foretaget, dr en konkurrensférdelaktig resurs om den uppfyller
alla specifika kriterier f6r en sadan; att vara unik och ha ett bestiende virde, inte kunna
kopieras eller ersittas av ett substitut.

3.3.2. Foretagets identitet

“An organisation’s identity is a summation of those tangible and intangible elements that
make any corporate entity distinct. It is shaped by the actions of corporate founders and
leaders, by tradition and the environment. At its core is the mix of employee’s values, which
are expressed in terms of their affinities to corporate, professional, national, and other
identities. It is multidisciplinary in scope and is a melding of strategy, structure,
communication, and culture. It is manifested through multifarious communications channels
encapsulating product and organisational performance, employee communication and
behaviour, controlled communication and stakeholders and network discourse. <>

Balmer skiljer pa begreppen foretagets identitet och Corporate Brand, trots att han siger att
det finns manga likheter mellan dem och trots att ett antal teoretiker inom omradet
anvinder dem som synonymer. Corporate Brand skapas enligt Balmer genom foretagets identitet.
Corporate Brand ir inte alltid befogat, det dr timligen konstant dver tiden, ej applicerbart i alla

"0 Balmer, .M T, Greyser, S. A. ”Revealing the Corporation”, Routledge, 2003

! Bruzelius, L.& Skirvad, P-H, ”Integrerad organisationslara”, Studentlitteratur, 1995

72 Balmer, J.M. T, Corporate identity, Corporate Branding and corporate marketing, <Seeing through the fog”, European
Joutnal of Marketing, vol 35 (3/4), 2001, FEK 532 kurskompendium
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organisationer och riktar sig frimst externt mot konsumenter. Fretagets identitet daremot 4r i
standig forandring, applicerbar pa alla organisationer, den existerar alltid och ar ddrmed
nodvindig for organisationen. Corporate ldentity riktar sig dartill bide mot interna och externa
intressenter. De frimsta drivkrafterna for Corporate ldentity ar; strategin inom foretaget,
kulturen i foretaget och foretagets vision. Dessutom kan foretagets identitet paverkas genom
elementen; struktur, kommunikation, prestationer och perception.73

3.3.3. Synlig och osynlig identitet

Olins definierar tva kritiska faktorer fOr att analysera och forstia identitet och vad den
ursprungligen frambringats av. Det ar framforalle de synliga och osynliga delarna av
organisationen som askadliggor identiteten.

Den synliga identiteten reflekterar hela verksamheten bide internt och externt. Den bestar av
de produkter organisationen producerar och den service som anvinds vid leverans av
produkten till kunden. Det dr ocksa den miljé och omgivning som karaktiriserar
organisationen  siasom  inredning, firger och symboler. Byggnader, reklam,
instruktionsmaterial och kataloger ir ytterligare exempel pa synlig identitet.”

Den osynliga identiteten bestir av de anstilldas beteende vilket priglar verksamheten bade
internt och utit mot kunden. Beteendet ligger till grund f6r det sitt pa vilket organisationen
agerar, kommunicerar sitt budskap och informerar. Personalen dr av stor betydelse vid
framstillandet av en stark identitet. Stor samhorighet dr nddvandigt for att identiteten ska
bibehallas och det maste finnas ett tydligt forhillande mellan produkter, beteende och
handling, ”

Olins definierar Corporate ldentity genom organisationens beteende och handlingar,
uttryckssatt, produktion och forsiljning. Den fortydligar bade tanken och avsikten med dess
existens. Faktorer som karaktiriserar organisationens identitet ar den interna uppbyggnaden
och den struktur som utgér grunden for all aktivitet. Precis som Balmer papekar dven Olins
att identiteten utvecklas genom kultur, traditioner, normer och riter. Dessa dr unika for
varje foretag och skapar tillhorighetskinsla och sammanhallning hos de anstillda. Alla
individers handlingar paverkar resultatet vid frambringandet av en Corporate Identity. Det ar
dirfor av stor betydelse att foretagsledarna séker effektiva sitt att implementera den strategi
dir avsikter och mal ingar. Malet att skapa en stark identitet kriver att de ansvariga stindigt
aterknyter till de ursprungliga virderingarna hos identiteten.

3.3.4. The ACAID-test

Balmer presenterar i ”Revealing the Corporation”™ en modell for att beskriva hur féretagets
identitet kan grupperas i olika identitetsgrupper: Actual, Communicated, Conceived, Ideal och
Desired. Detta verktyg dr av stor betydelse di det hjilper foretaget att identifiera och
analysera viktiga element fOr att bittre kommunicera och ena sin identitet.

" Balmer, ].M.T, “Corporate Brands: what are they, what of them?”” European Journal of Marketing, No 7/8, 2003
74 Olins, W. “Corporate Identity”, Thames and Hudson, 1991

7> Tbid
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Den faktiska identiteten (Actual Identity) bestir av organisationens nuvarande kinnetecken
och formas av flera olika faktorer, sisom foretagets struktur, dgare, antal marknader som
foretaget verkar pa, utbud och kvalitet av produkter. Dessutom innefattar faktisk identitet
ocksa de virderingar som existerar hos féretagsledningen och de anstillda. Kommunicerad
identitet (Communicated ldentity) har tvd sidor — en som gir att kontrollera av organisationen
och inkluderar reklam, sponsring och PR. Den andra sidan ar utom rackhall for foretagets
kontroll och omfattar media, kommentarer frin media och word-of-mouth. Uppfattad identitet
(Conceived ldentity) bestir av intressenters bild av foretaget relaterat till image, rykte och
Corporate Branding. Det ar viktigt att identifiera den bild olika intressentgrupper har av
foretaget och faststilla den grupp vars uppfattning ar mest betydelsefull f6r organisationen.
Ideal identitet (ldeal ldentity) 4r den optimala marknadsposition som foretaget vill uppna
inom en given tidsram.

Vanligtvis identifierar fOretagets strategiska planerare vilken som ér dess optimala position
utifrin kunskap om kapacitet och foérutsittningar i en generell kontext gillande den bransch
toretaget befinner sig 1 och existerande konkurrens. Foretagets ideala identitet skiftar i stor
omfattning pi grund av externa faktorer. Onskad identitet (Desired ldentity) 4r den
foretagsidentitet som foretagsledarna eftertraktar, dvs. deras vision om organisationen. Ofta
forvixlas onskad identitet med ideal identitet, trots att dessa kommer frin olika killor och
baseras pa olika grunder. Ideal identitet baseras pa research fran anstillda 1 féretaget, medan
6nskad identitet baseras pa foretagsledningens egna, egoistiska mal.”

ofte
%

Figur 7: The five identities of the AC?ID test”™

3.3.5. Foretagets kultur

De Chernatony presenterar i boken ”From Brand Vision to Brand Evaluation”” hur ett
varumirke kan byggas upp och férstirkas pa ett flertal olika sitt. En grundliggande metod
ar att lira kidnna och forstd den kultur som foretaget utvecklats genom. Denna forstielse
skapar moijligheter for organisationen att bli mer konkurrenskraftig och Okar ddrmed
chanserna att utveckla ett varumirke associerat med de positiva egenskaper organisationen

hat.

77 Balmer, J.M. T. & Greyser, S. A. ”Revealing the Corporation”, Routledge, 2003
78 Tbid
7 De Chernatony, L., “From Brand Vision to Brand Evaluation” , Butterworth Heinemann, 2001
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Corporate Culture forindras exempelvis genom forvirv, etablering pa nya marknader eller
produktutvidgning - ny produkt till ny marknad, samma produkt till ny marknad eller ny
produkt till samma marknad. Nir en organisation expanderar pa nya marknader kan
kulturen forsvagas och ombildas i olika enheter i fOretaget. En splittrad kultur skapar
problem bade internt och externt, vilket medfér att de anstillda saknar en kinsla av
samhorighet och gemenskap. Det leder till att budskap som ledning och ansvariga vill
kommunicera i organisationen tolkas pa olika sitt eftersom virderingar och normer skiljer
sig mellan avdelningarna.

For att utveckla ett starkt Corporate Brand méste foretaget ha en klar vision. Vid
formuleringen av fOretagets vision ir det nodvandigt att tydliggora de virderingar som kan
relateras till mirket, eftersom de utgdr en viktig del av organisationskulturen. En god
kinnedom om Corporate Culture underlittar forstielsen av virderingarna och hur dessa kan
sammanlinkas med Corporate Brand. Kulturkinnedom okar dven moijligheten for
organisationen att differentiera sig pa ett sitt som uppskattas av kunder och diarmed skapar
konkurrensférdelar.

Det finns ett flertal olika definitioner av begreppet kultur for att underlitta forstaelsen av
Corporate Cultures roll i foretaget. Tva olika paradigm har lagt grunden for ett gemensamt sitt
att tolka kultur och dess betydelse for organisationen. Ett av dessa kallas
integrationsparadigmet. Denna skola ser pd kultur som en oberoende variabel som existerar
inom organisationen.

"The first group of writers who have dominated culture research conceptualised it as
something an organization ‘has’, and are referred to as those in the integration paradigm.”so

Kulturen dr nigot som organisationen har. Den stir for en homogen tro frin en forenad
samling av de personer som finns i foretaget. Den homogena tron baseras pa en gemensam
virdering hos de anstillda. I en sidan organisation utvecklas inte kulturen fran olika
virderingar. Foretagsledarna maste skapa strategier vilka pa ett enkelt och grundliggande
sitt forklarar for de anstillda hur de ska ta till sig denna kultur.”

Differentieringsparadigmet definierar kultur som roten i organisationen. Kulturen har
skapats genom kunskap, delade normer och regler, symboler, férstielse och mening samt
genom sociala interaktioner mellan anstillda.

”...the differentiation paradigm perspective sees culture as something a group of people

‘are’.

Detta paradigm ser sdledes pd kultur som niagot organisationen af. Den férdndras och
utvecklas genom att nya individer rekryteras vilka bidrar med nya virderingar som integreras
med de redan existerande. Denna kultur ger upphov till si kallade subkulturer. En subkultur
uppkommer nir delar av de anstillda med liknande virderingar bildar grupper i
organisationen. Dessa gruppers virderingar kan till viss del skilja sig fran fOretagets
kirnvarderingar. Hur dessa virderingar kopplas till existerande kultur varierar.
Foretagsledarna maste forsta hur dessa subkulturer har uppstatt samt studera de virderingar

80 De Chernatony, L., “From Brand Vision to Brand Evaluation”, Butterworth Heinemann, 2001
81 Tbid
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som existerar dir. Om dessa skiljer sig pa ett omfattande sitt fran kulturen maste atgirder
. 82
vidtas.

3.3.6. Brand Building Program

Mats Urde menar att grunden till ett starkt varumarke ligger 1 forstaelsen och kartliggningen
av organisationens kirnvirden (Core Valugs). Collins och Porras definierar kirnvirden som:

”...the organisation’s essential and enduring tenets — a small set of timeless guiding
principles that require no external justification; they have intrinsic value and importance to
those inside the organization.”*

Denna forstielse leder till en 6kad struktur i Corporate Branding processen. Det specifika med
Urdes sfirmodell dr att den identifierar en link mellan identiteter och virden pa tre olika
nivéer, vilket gor att hela organisationen involveras i ett Brand Building Program.

Mats Urde forklarar att Brand Building Program inom ett foretag baseras pd organisationens
Core Values och anvinds frimst for att beskriva relationen mellan ett foretag och dess
varumirke. Syftet som Core Values har i denna process ir att linka samman foretagets mal,
vision och varden. Dessutom paverkar de utformningen av ett varumarke, produktattribut,
varumirkets positionering och foretagets kommunikationsstrategi. Kort sagt, utgor Corporate
Brand och dess Core Values ramen inom vilken ett foretags strategi och affirsverksamhet
utvecklas.*

Identity of the Core values Brand Building
corporation — > program

Figur 8: Core Values roll i Brand Building Program, baserad pa Mats Urdes teori.

Klart definierade Core Valugs utgor basen for trovirdighet, kontinuitet och konsistens i en
virdeskapande process. I minga foretag ar Core Values daligt definierade vilket leder till att
det inte finns en struktur som linkar samman olika processer vars syfte ar att skydda, bygga
upp och utveckla ett Corporate Brand.

82 De Chernatony, L., “From Brand Vision to Brand Evaluation”, Butterworth Heinemann, 2001
8 Urde, Mats, “Core-value-based corporate brand building”, European Journal of Matketing, No.7/8, 2003

# Louro, M.J. & Cunha, V.P, #Brand management paradigms’, Journal of Marketing
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Identity of consumer
- added values

Brand identity
- core values

g. -
identity
- organizational values

Figur 9: Interaktionen mellan varde och identitet pa tre nivaer (Urde)

Den virdeskapande processen i ett féretag kan illustreras med foljande modell, framtagen
av Urde. Urde menar att organisationens virden i princip svarar pa frigorna vad
organisation star for och vad det dr som gor organisationen till det den dr. Dessa interna
virden utgdr en viktig utgangspunkt for kirnvirden, vilka i1 sin tur sammanfattar ett
varumirkes identitet. FOr att na sin fulla genomslagskraft, maste kirnvirdena vara inbyggda
1 produkten, uttryckas i beteendet och dterspegla kommunikationen i foretaget.

De fordelar som kunden associerar med ett varumarke 1 utbytesprocessen ar utékade virden
dvs. de fordelar som - i kundens 6gon — utgor skillnaden mellan en vara och ett varumirke.
Ett utokat virde kan vara funktionellt, emotionellt och/eller symboliskt. Dessutom utgor
utokade virden en viktig link mellan foretagets interna och externa Brand Building processer,
da de ir relaterade till kirnvirden och organisationens varden.

3.3.7. Praktiskt tillvigagangssatt vid Brand Building Program

I boken “The Corporate Brand”® presenterar Nicholas Ind en vilutarbetad modell fér hur ett
foretag kan gi tillviga for att implementera ett Brand Building Program. Styrkan i Inds teori
ligger i att han identifierar problemomraden vid implementeringen av ett sidant program
och presenterar konkreta forslag pa 16sningar.

Dessutom papekar Ind att det finns olika kommunikationssitt inom foretaget och att finna
det sitt som limpar sig bist for en specifik grupp utgér en drivkraft for utveckling av ett
Brand Building Program.

Enligt Ind finns det ett antal enkla metoder som foretaget kan tillimpa for att bygga upp ett
framgangsrikt Corporate Brand. Metoderna innefattar att lyssna pd och involvera minniskor,
informera dem, bygga upp relationer och integrera kommunikationen med interna och
externa intressenter. Svarigheten med implementeringen av dessa metoder dr att anpassa
dem till existerande foretagsstruktur och kultur.

De foretag som lyckas med denna metodimplementering ar de vars foretagsledning forstar
och stodjer vikten av en aktiv intern kommunikation och uppvisar detta stéd 1 sin

8 Ind, N., “The Corporate Brand”, Creative Print&Design, 1997
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tjansteutévning. Vigen till en lyckad férmedling av foretagets virden till de anstallda startar
med att foretagsledningen definierar de principer som utgor grunden for regler enligt vilka
personalen forvintas agera. Fordelen med att inte enbart presentera en lista med gillande
regler, utan att dven fa personalen att forsta vilka principer dessa regler baseras p4, dr att i en
given problemsituation kommer alla anstillda att ha en gemensam utgangspunkt och en
ndstan intuitiv kidnsla for vilken vig de bor vilja for att komma fram till den bista
16sningen.™

For att skapa en enhetlig bild vad giller interna intressenters uppfattning om foretagets
managementstrategi, ar det viktigt att involvera de anstillda i kommunikationsprocessen.
Ind framhaller vikten av att soka efter de anstilldas forslag till forbattring, att anvinda
denna feedback effektivt och att ta hiansyn till cross-functional gruppers asikter. Ind
presenterar ett antal konkreta metoder som kan tillimpas for att stimulera de anstilldas
involvering i foretaget:

» presentationer och seminarier for att forklara betydelsen av konsekvent kommunikation
och dess fordelar

> utformning av grupper vars uppgift ir att arbeta med allminna kommunikationsfriagor
och att diskutera hest practice

» skapande av en ledargrupp, dir minniskor frin olika avdelningar och med olika
funktioner hjalper till att formulera normer efter vilka kommunikationen 1 foretaget skall
férmedlas

» trining och utveckling med fokus pd nyckelfrigor vad giller kommunikationen

> regelbundna moéten vars mal ar att utvirdera kvaliteten pa kommunikationen

3.3.7.1. Strategi f6r intern kommunikation

Syftet med utformningen av en strategi ar att positionera foretaget sa att det kan uppna dess
langsiktiga mal; okad tillvixt och vinst. En strategi ar alltid unik for ett féretag och baseras
pa en SWOT-analys (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats).

Strategin f6r den interna kommunikationen ska utformas pa ett sitt som aterspeglar
foretagets identitet. For att fa storsta mojliga slagkraft, bor strategin grundas pa forstaelsen
av foretagets interna intressenter. Siledes ska fOretaget undersoka vilken typ av
kommunikation som tilltalar olika grupper inom foretaget.”’

Kirnan i1 den interna kommunikationen bestir av de anstillda och deras férmedling av
foretagets identitet i kontakt med externa intressenter, bland andra kunder och aktiedgare. I
och med aktualiseringen av Corporate Branding, har foretagen blivit medvetna om fordelen
med att rekrytera ritt personal®™. Ritt personal ir personer vars asikter och virderingar
stimmer Gverens med foretagets identitet. Dessa personer anses ha littare for att ta till sig
och férmedla foretagets kultur och identitet till olika intressenter.

Det finns tva strategier med vars hjilp foretagsledningen kan uppna effektiv
kommunikation med de anstillda. Dessa tva tillvigagangssatt dr:

» Instruktivt och informativt, eller

86 Ind, N., “The Corporate Brand”, Creative Print&Design, 1997
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> Involverande och uppmuntrande (émpower)

Trenden i moderna organisationer gar mot det sistndmnda alternativet. Ind papekar att
instruktiv kommunikation ar ett viktigt verktyg genom vilket féretagsledningen forsikrar sig
om att arbetssystemet fOljs och utfors effektivt. Dock har verktyget sina begrinsningar i att
foretagsledningen inte kan beordra de anstillda att kidnna engagemang och arbetsglidje.
Dessa kinslor kan endast upplevas om foretagsledningen far personalen att kidnna sig
delaktig 1 foretagets framgang.

Utvecklingen av IT har underlittat utbytet av information mellan de anstillda och
foretagsledningen och till och med blivit ett krav. De anstillda strivar alltmer efter en kinsla
av sjalvforverkligande dven pa sin arbetsplats. Vigen dit bestir bland annat av en
transparent organisation dar informationen inte tillhor foretagsledare utan dven de anstillda
pa lidgre nivaer i foretagshierarkin. I'T har sdledes bidragit till att foretagsledningen har fatt
allt svarare att kontrollera informationsflodet inom foretaget, vilket i sin tur har lett till
svérigheter for foretagsledare att krdva auktoritet pa basis av kunskapsinnehav. Empowerment-
uttrycket 4r resultatet av denna diskussion.”

Syftet med Empowerment 4r att de anstéllda pa alla nivaer inom fOretaget ska ha auktoritet att
fatta sina egna beslut och att de till viss del skall héllas ansvariga for sina handlingar.
Empowerment kommer till sin fulla ritt i en milj6 déir foretagskulturen stédjer de anstilldas
involvering 1 foretaget. Resultaten blir bland annat battre service, snabbhet och flexibilitet.
Empowerment ar inte en metod som ger omedelbara resultat, utan en process som utvecklas
och implementeras Over tiden, med hjilp av foretagsledningens och de anstilldas
virderingar och normer.”

3.3.7.2. Modell over intern kommunikation

Kommunikation ar i grunden en enkel process med en sindare och en mottagare, men
processen forsvaras eftersom det finns olika sitt att sinda och tolka meddelandet. Ind
presenterar en modell 6ver den interna kommunikationen dir han linkar samman de olika
kommunikationsformerna under ett internt kommunikationsparaply. Informationen som
flédar in i kommunikationsparaplyet har foretagets identitet som utgangspunkt. Ind menar
att identiteten definierar den unika kombinationen av foretagets virden, dess filosofi och
dess mal som tillsammans faststiller betydelsen av den interna kommunikationen.

Innan ett foretag borjar med att férmedla information och motivera de anstillda, bor det
forst undersoka — bade kvalitativt och kvantitativt — vilka asikter personalen har gillande
foretaget i allminhet, vilka foretagets virden dr och hur de uppfattar dess nuvarande
kommunikation. Da denna information har samlats och bearbetats, kan féretagsledningen
sitta igang med att kommunicera den aktuella informationen om féretaget genom tre olika
satt:

8 Ind, N., “The Corporate Brand”, Creative Print&Design, 1997
9 Peiperi, M, “Does empowerment deliver the goods?”, Financial Times, Mastering Management, 1995, Utdraget ar
himtat ur Nicholas Inds bok, “The Corporate brand”, 1997
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3.3.7.3. Kommunikation med all personal

Internt sprids informationen till de anstéllda i form av nyhetsbrev, PM och broschyrer.
Syftet ér att forsakra sig om att de anstillda informeras om fOretagets organisation och dess
strategl. Darfor dr det av storsta vikt att den informativa kommunikationen formuleras pa
ett satt som Overensstimmer med foretagets globala kommunikationsstrategi. Dessutom
anser Ind att det 4r viktigt att papeka att de anstillda dven ingir i de externa
intressentgrupperna, nimligen képarna och investerarna. I enhet av dessa grupper ser de
foretagets externa marknadsforing och dess PR-kampanjer i media. For att personalen ska
ha lattare att ta till sig och stédja den externa kommunikationen, bor foretaget informera
och visa dessa marknadsféringskampanjer for personalen, dvs. presentera dem forst internt
innan de lanseras externt.

IDENTITY
Corporate mission
Corporate philosophy
Core values
INTERNAL Defines tone for all
COMMUNICATIONS communications;
UMBRELLA culturally specific
ONE-TO-ONE SEGMENTS ALL Forms of
Task-based Task/Process Process communi-
Individual Group Inform cations
Motivational Engaging Instruct
Involving Motivational
< >
Strongest . . Weakest
Two-way interaction
(Same people, different modes)

Figur 10: Internal communications model (Ind 1997)

3.3.7.4. Kommunikation till olika personalgrupper med gemensamma egenskaper

Effektivitet uppnas da ritt personer fiar den ritta informationen vid ritt tidpunkt. Alla
grupper inom foretaget behover inte ta del av all information som strommar genom
toretaget. Darfor dr det viktigt att identifiera grupper av anstillda som har liknande
egenskaper och som berérs av den aktuella informationen. Pa sid vis kan meddelandet
anpassas till de utvalda mottagarna vilket leder till att sjilva kommunikationsprocessen
effektiviseras.
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3.3.7.5. Man-mot-man interaktion

Huvudsyftet med denna kommunikation ir involverande och motiverande. Hiri ingar den
dagliga interaktionen mellan minniskor inom foretaget, till exempel mellan en
toretagsledare och en underordnad, savil som de mer frekventa moétena och de kortvariga
uppdateringsmotena. Den hir kommunikationen dr svar att kontrollera och kontinuerlighet
kan endast uppnas om foretaget har en viletablerad foretagskultur som uppmuntrar de
anstillda att tinka och handla pa ett visst sitt.

3.4 Extern Corporate Branding

I den externa teoridelen ska vi utifran foretagets synpunkt som producent presentera och
bearbeta praktiska och taktiska atgirder som vi anser vara relevanta vid marknadsforing av
varumarken och produkter till privata konsumenter.

Konsumentvarumarknaden omfattar varor som avsitts till den slutliga férbrukaren, det vill
siga privatpersonen. Konsumenten gor inte enbart sakliga, rationella beslut. Ofta ir
personlig smak och kinslor starkt medverkande och graden av det beror bland annat pa
vilket delomride av konsumentvarumarknaden varan befinner sig i. Motsatsen ar
producentvarumarknaden som omfattar ravaror, produktions- och driftsmedel och si
vidare. Uppdelning i dessa tvda huvudomraden sker eftersom grupperna pa marknaden har
helt olika képmotiv och képvanor.

3.4.1. Foretagets produkterbjudande

Forindringarna 1 foretagsklimatet har bland annat bidragit till 6kande konkurrens, nigot
som foretagen maste mota med ett valutarbetat marknadserbjudande. Ett viktigt verktyg vid
formuleringen av ett sadant erbjudande presenteras av Kotler.

Modellen som han har tagit fram framhaver for foretagen vikten av att balansera tre
komponenter; virdebaserade priser, produktegenskaper och kvalitet och avslutningsvis en
kvalitetsenlig servicemix. En lyckad kombination av dessa tre omraden leder till ett attraktivt
marknadserbjudande.



Vérdebaserade priser

ATTRAKTIVT
MARKNADSERBJUDANDE

Produktegenskaper Kvalitetsenlig
och kvalitet Servicemix

Figurl1: Komponenter av marknadserbjudandet”

3.4.2. Val av kundsegment

Konsumentvarumarknaden bestar av manga olika konsumentgrupper som reagerar olika pa
foretags produkter och dess marknadskommunikation. Aven om féretaget viljer att vinda
sig till hela marknaden kan det alltsi mycket vil vara friga om att dela upp den i olika
kundgrupper som kan behandlas olika.

I affirsvirlden har det i alla tider varit viktigt att ha sa minga kundkontakter som mojligt,
utifran tankegingen att en bred marknad maximerar avsittningen och fortjinsten.
Massforsiljning har uppfattats som en parallell till massproduktion trots vetskapen om att
olika produkter tilltalar méanniskor pa olika sitt.

Genom marknadssegmentering gor foretaget en medveten avskirmning av marknaden och
viljer att koncentrera sig pa ett sirskilt definierat segment som foretagets produkt limpar
sig for. Fordelarna med segmentering ar uppenbara. Foretaget slipper att sprida sina
investerade resurser och dirigenom forsvaga betydelsen av sin forsiljningsfrimjande
aktivitet utan far istillet mojlighet att fokusera direkt pa den malgrupp som produkten ér
speciellt anpassad for. Genom detta ges siledes mojlighet for den koncentrerade
forsiljningsaktiviteten att na fram till de for foretaget mest intressanta potentiella kunderna.

Ibland kan det uppstd en forvirring vad galler anvindningen av begreppen malgrupp och
marknadssegment. Trots att de i stort sett uppfattas som synonymer, kan det emellertid vara s
att marknadssegmentet dr storre dn den malgrupp foretaget viljer ut foér sin
kommunikationsinsats. Malgruppen kan definieras snivt eller brett och den kan beskrivas
pa manga sitt, till exempel enligt konsumtionsvanor och preferenser i samband med
produktomradet eller enligt de traditionella socioekonomiska kriterierna sisom alder, kén,
socioekonomisk grupp, urbanisering och sa vidare. Dessutom kan malgruppen beskrivas
med hjalp av livsstilskriterier, sa som attityder till samhallet, familjen, fritiden och hushallet,
religion och reklam.”

91 Kotler, Philip, "Marketing Management”, Prentice Hall, 2000
92 Jacobsen, V.T., red. “Handbok i marknadsforing”, Institutet f6r ledarskap och lénsamhet, 1978
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3.4.3. Val av strategi pris/kvalitet

Ett viktigt steg 1 foretagets marknadsforingsstrategi bestar av fOrstaelsen av malgruppen, da
denna forstdelse ligger till grund for manga beslut. Det foretaget fraimst ér intresserat av ar
att fa insikt i 4r vad konsumenterna lagger mest vikt vid och varfor. Lagger de mest vikt vid
priset, maste foretaget se till att priset dr konkurrenskraftigt. Ligger de istallet mest vikt vid
produktutformningen i kombination med priset, maste foretaget Overviga dessa
forhallanden tillsammans.” Vid utformningen av en strategi som ska tilltala den valda
malgruppens behov och 6nskemal, kan foretaget utga fran foljande matris:

PRIS
Hogt Mellan Lagt
) 1. Forstakvalitets- 2. Genomtrangnings- 3. Utmarkt
HOgll  strategi strategi kopstrategi
PRODUK T- Méellan 4. Overprisstrategi 5. Genomsnittlig 6. God
KVALITET kopstrategi

8. Varustrategi av
andrarangen

9. L &gprisstrategi
L&g || 7- "Taoch-kop”- agpr! g

strategi

Figur 12: Strategimix mellan pris och produktkvalitet™

Ibland kan det uppstd konkurrens mellan pris-kvalitetssegmenten. Den ovan presenterade
matrisen visar 9 priskvalitetsstrategier. Diagonalt sett kan strategier 1, 5 och 9 samexistera
pa samma marknad, dvs. ett foretag erbjuder en hogkvalitativ produkt till ett hogt pris, ett
annat erbjuder en produkt av medelmattig kvalitet till ett mellandyrt pris, medan ett tredje
erbjuder lagkvalitativ produkt till ett lagt pris. Alla tre aktGrerna kan samexistera sa linge
marknaden bestir av tre grupper av képare; de som insisterar pa kvalitet, de som insisterar
pa pris och de som balanserar mellan dessa tva évervaganden.

Strategierna 2, 3 och 6 utgor sitt genom vilka de diagonala positionerna kan attackeras.
Betydelsen av strategi 2 dr att foretaget menar att ”Var produkt har samma hoga kvalitet
som produkt 1 men vi tar mindre betalt”. Strategi 3 siger samma sak och erbjuder dnnu
hogre besparingar. Om kvalitetskinsliga konsumenter tror pa dessa konkurrenters utsagor,
kommer de att képa frin dem och spara pengar, om inte produkten som foretaget 1
erbjuder uppfattas som en imagegivande produkt mer dn som en kvalitetsorienterad
produkt. Positioneringsstrategierna 4, 7 och 8 har som dndamal att sitta ett Gverpris pa
produkten i férhallande till dess kvalitet. I dessa fall kommer kunderna troligtvis att kidnna
sig duperade och konsekvenserna kan bli att de klagar eller sprider negativ word-of-mouth
om foretaget.

% Jacobsen, V.T., red. “Handbok i marknadsféring”, Institutet f6r ledarskap och lénsamhet, 1978
94 Kotler, Philip, "Marketing Management”, Prentice Hall, 2000
95 Tbid
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3.4.4. Brand management

Ind menar att med ritt ledning i en organisation kan varumirken komma att fylla det
tomrum i ménniskornas liv som har uppstitt pa grund av individernas minskade tilltro till
politiska ideologier. For att varumirken ska kunna fylla detta tomrum maste foretagsledare
torsta vad det dr som motiverar anstillda till att s6ka sig till ett visst foretag, vad som haller
dem kvar dir och vad det dr som uppmuntrar dem till att identifiera sig med foretagets mal,
nagot som kan uppnas med hjilp av Maslows behovspyramid, se stycke 3.2.1. Med hyjilp av
denna kunskap kan féretaget bygga upp sin organisation kring minniskorna och ta tillvara
pa deras intellektuella kapacitet. Pa detta sitt kan foretaget géra de anstillda till f6resprakare
av foretagets varumirke och foretaget.

Knox och Bickerton presenterar med hjilp av bade egna tankegingar och andra
framstiende forfattares teorier, sex steg om vad som bor belysas inom fenomenet Corporate
Branding och dess kringbegrepp ur en foretagslednings perspektiv. Dessa sex punkter ar
siledes en slags kontrollista for en foretagsledning som arbetar med Corporate Branding. De
forklarar steg for steg vad som ska ingd i uppbyggnaden av det korporativa varumirket
denna del av och vad en foretagsledning maste arbeta med i varje steg. Siledes beskriver
dessa steg frimst den interna processen men tar dven hinsyn till det externa perspektivet.
Dessa sex steg ir;”

Mirkeskontexten/sammanhanget, att bestimma koordinater

Mirkeskonstruktion/uppbygenad, att positionera Corporate Branding i sitt ramverk

1

2

3. Mirkesbekriftelse, att formulera ett korporativt varumirkeserbjudande

4. Mirkesoverensstimmelse, att utveckla en konsistent féretagskommunikation
5

Mirkeskontinuitet, att féra mirket vidare och djupare inom organisationen
6. Mirkesunderhall, att 6vervaka och kontrollera mirkets relevans och egenart

I steg ett maste foretaget identifiera och forsta tva grundligeande dimensioner;

» Vilken ir foretagets nuvarande image och hur ser dess framtida konkurrens ut?
» Hur ir den nuvarande kulturen uppbyged inom foretaget och vilken 4r dess vision for
framtiden?

Under punkt tva, mirkeskonstruktion, presenterar Knox en modell som ska hjilpa féretaget
att 1 sin markeskonstruktion reflektera 6ver vilket som dr organisationens drivkraft for att
existera, vad som ir viktigt f6r den och vad som leder dess handlingar med mera. Detta for
att organisationen ska kunna utga frin en synvinkel som ir delad av alla inom féretaget och
utifran detta positionera sitt mirke.

I steg 3, mirkesbekriftelse, maste fOretaget styrka mirket inom resterande delar av
organisationen samt till externa intressentgrupper for att befista det ytterligare. Detta ska
goras genom att formulera det korporativa varumarkeserbjudandet for att pa sa sitt oka
helheten i beskrivningen av detsamma.

Nir foretaget slutfort arbetet med en allomfattande beskrivning av  féretagets
mirkeserbjudande idr det viktigt att kommunicera detta bade internt och externt pa ett

% Ind, N. "Living the brand”, Creative Print and Design, Wales, 2001
97 Knox & Bickerton, « The six conventions of Corporate Branding », EJM, nt7/8 2003

47



konsistent sitt. I detta fjairde steg, mirkeskonsistens, ska foretaget siledes utveckla sin
kommunikation sa att den pa ett enhetligt vis formedlar det foretaget vill att fGretagets
mirke ska kommunicera. Hir menar Knox och Bickerton att féretaget maste dela upp sina
intressentgrupper efter deras nivd av formalitet, genom att identifiera bade de formella
kommunikationskanalerna och de informella, exempelvis email, som ofta aterfinns i
organisationen.

I det femte steget ska fOretagsledningen verka for att market ska sjunka djupare in i
organisationen, genom att identifiera vilka av féretagets processer som har inverkan pa
foretagets miarke och hur dessa processer bidrar till kundens erhallna virde av produkten.
Knox och Bickerton har identifierat fyra processer, kommunikation, strategisk utveckling,
kunskapsstyrning och verksamhetens handlingar. Efter att dessa identifierats, ska
toretagsledningen undersdka hur vidl dessa Overensstimmer med det korporativa
varumirket och vad som kan goras for att forbittra dem.

I det sjitte och sist presenterade steget, markesunderhall, att 6vervaka och kontrollera
mirkets relevans och egenart framligger Knox och Bickerton en modell som forklarar hur
ledningen ska verka for en effektiv matchning av det egna mairket och det virde som
kunden fir ut av produkten och dess virde. Detta steg handlar siledes om att Corporate
Branding ir en pigiende process som maste underhillas, och inte en serie hindelser.
Dirmed understryks betydelsen av att féretagsledningen med jamna mellanrum undersker
markets relevans och sirart.

Hir framliggs att underhall av market innefattar att skapa en hierarki av kundvirdet och
forsikra sig om att foretagets mirke sinder ut motsvarande virden pa kontinuerlig basis.
Mirkeshanteringen ska siledes anpassas av ledningen till det virde som kunden ligger i
produkten. (Se modellen nedan). Pyramiden med mirkets huvudsakliga fordelar ar
omkastad gentemot kundvirdepyramiden for att forsikra sig om att fordelarna ar relevanta
tor kundvirdet. Om kundvirdet ligger pa en lig och basal niva ar det viktigt for foretaget
att kvalificera sig gentemot konkurrenter. Om kundens virde diremot ligger pa en hog niva,
maste foretaget investera resurser for att uppna differentiering.”

9% Knox & Bickerton, « The six conventions of Corporate Branding », EJM, nt7/8 2003
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Figur 13: Aligning brand benefits against customer needs — brand conditioning.”®

3.4.5. Foretagets image

Image dr den uppsittning av 6vertygelser, idéer och intryck en person innehar angdende ett
objekt. Manniskornas attityder och handlingar gentemot ett objekt édr till en hog grad
beroende av det aktuella féremalets image.'™ I var studie utgérs objekten av foretagets
produkter och det korporativa varumirket.

Balmer och Greyser diskuterar kring foretagets image med utgangspunkt i flera framstaende
forfattares perspektiv pa detsamma och gar igenom dess utveckling frin 1950-talet och
framat i utformandet av nedanstiende modell.

Trots sitt nyttovirde dr emellertid begreppet foretagets image forknippat med vissa
problem, som bitvis beror pd andra, besliktade begrepp, exempelvis foretagets rykte.
Huvudproblemen med foretagets image ar enligt Balmer & Greyser; dess mangtydiga
inneborder, dess negativa associationer, dess svirighet eller oméjlighet att kontrolleras, dess
mangskiftande karaktir och slutligen, dess olika imageeffekter pa olika intressentgrupper.'”

99 Knox & Bickerton, “The six conventions of Corporate Branding”, EJM, nr7/8 2003
100 Kotler, Philip, "Marketing Management”, Prentice Hall, 2000
101 Balmer J.M.T & GreysetS.A., Revealing the Corporation, Routledge, 2003
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Balmer och Greyser presenterar med utgangspunkt i ovanstiende modell ett antal olika
skolor som allmint anses existera inom omradet. Image ér ett flerdimensionellt begrepp
vilket medfér att det sinda budskapet och det mottagna budskapet inte behdver
overensstimma. Oavsett vilken uppfattning det handlar om kan denna, generellt sett,

sorteras in nagon av foljande fyra kategorier:

1.

103

Den forsta kategorin ser pa organisationen som en imagesindare. Denna kategori
kan sedan indelas i tre olika underkategorier; projicerad, visuell och 6nskad
framtida image. Projicerad image innebir att organisationen skapar och projicerar
en enda image till de mangskiftande intressentgrupperna. Visuell image innebar
nidstan samma som forutnimnda image, med undantaget att denna image baseras
pa och uppnis genom logotyper och synligt material. Onskad framtida image
innebir att foretaget utformar en vision om hur foretagets image ska uppfattas av
alla intressenter i framtiden. Denna image kan ocksa anses vara en variant av den
image som fOretagsledningen projicerar grundad pa sina privata visioner. Denna
forsta kategori dr 1 huvudsak intern, dvs. dessa tre underkategorier kan sigas inga i
»Qther Corporate, service and product brand images”, samt ”’Holding Company Images”.

Den andra gruppen ser pa image fran mottagarens perspektiv, siledes sorterar
denna under den externa kategorin. Hir finns underavdelningarna flyktig-, ryktes-
(Corporate Reputation), mirkesanvindare- och stereotyp- image. Flyktig image ir
den bild som mottagaren skapar sig genom direkt observation och tolkning av de
symboler och den kommunikation som foretaget formedlar. Ryktesimage dr den
image som skapas genom omgivningens bedémning av organisationens beteende,
prestanda och organisationens samlade upplevelser. Mirkesanvindarimagen ar

102 Balmer J.M.T & GreyserS.A., Revealing the Corporation, Routledge, 2003

103 Thid
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den organisations- eller produktimage som Overensstimmer bist med en
intressent (-grupps) sjalvbild. Stereotyp image dr en sammansittning av de mest
typiska dragen/delade uppfattningar som finns bland alla foretagets
intressentgrupper. Denna image fokuserar pa mottagaren, inte sindaren.

Det tredje perspektivet relaterar till imagens fokus. Fokus kan antingen ligga pa
uppfattningen om varumirket, dvs. (brand image) i jamforelse med andra inom
samma industri eller produktklass eller pa hela industrin eller produktklassen, dvs.
att fokus inkluderar en hel industrisektor (industry — product class image). Denna
kategori 4t till sin natur frimst extern, och kan sigas inga i steget Industry Image.

Den fjirde kategorin behandlar tolkningen av imagen, dvs. forestillningar om
torestillningar. Detta kan till exempel vara vad en anstilld har f6r uppfattning om
en extern intressents tankegangar om foretaget. Inom denna sista kategori finns
ett stort antal underavdelningar. Enkelt uttryckt handlar detta om vad en grupp
tror att en annan grupp tror. Underkategorierna ir; tolkad féretagsimage, tolkad
strategisk foretagsimage, tolkad varumirkesanvindarimage, tolkad stereotyp
image, tolkad varumirkesimage och till sist, tolkad industriimage. Den
forstnimnda, tolkad foretagsimage, bestar av de anstalldas bild av hur yttervirlden
uppfattar  deras  organisation.  Tolkad  strategisk  fOretagsimage  ar
toretagsledningens forestillningar om hur externa intressenter uppfattar féretaget.
Tolkad varumirkesanvindarimage dr fOretagets bild av hur externa intressenter
forknippar sin sjalvbild med organisationen. Den tolkade stereotypa imagen
behandlar hur foretaget uppfattar sina intressentgruppers gemensamma asikter
om organisationen. Tolkad varumarkesimage relaterar till hur féretaget forestiller
sig att intressenterna ser pa foretaget i jaimforelse med andra aktérer inom samma
industri. Tolkad industriimage redogor for hur en industri i sin helhet forestiller
sig att dess intressenter ser pa dem. Denna sista kategori ar mycket blandad till sin
natur och himtar information om foretagets image bade ur den interna och
externa delen.

Balmer och Greyser papekar hur viktigt det 4r att utrona vilken image det ror sig om 1 ett
sammanhang, om den fokuserar pa organisationen som siandare eller om image ska ses frin
mottagarens perspektiv. Den fjirde kategorin ovan, tolkad image, relaterar dock till tro om
tro, och kan séledes ses frain bdde organisationens och intressenternas synvinkel. Balmer
och Greyser menar att detta att man dven ska ta med tolkad image 1 beridkningen ytterligare
forsvarar arbetet med det méngfasetterade begreppet Corporate Image.

3.4.6. Marknadsforing pa foretagsniva

Om marknadsféringen av foretagets image utformas och implementeras pa ritt sitt, kan
den komma att utgora ett viktigt stéd for foretagets strategi. Enligt Gregory finns det
atminstone sju olika mal som féretaget kan uppnd genom att marknadsféra sin image:

>

>
>
>

Forstirka allminhetens medvetenhet och acceptans samt etablera en mer férdelaktig
marknadsposition.

Ge foretaget en ny definition efter en sammanslagning, uppkop, forvirv eller namnbyte.
Silja konceptet i forvig till utvalda marknader i syfte att stédja marknadsféringen av
produkter.

Paverka aktiedgarna och de finansiella intressenterna.
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» Etablera foretagets position vad giller aktuella frigor.

» Hjalpa till vid hantering av krissituationer.

» Dra till sig och behilla hogkompetent personal, alltmedan foretaget skapar samspel och
balans i samhillet.

Foretag anvinder sig alltsd av marknadsforing pa foretagsniva (Corporate advertising) for att
sprida information, 6ka medvetenhet, korrigera missuppfattningar och frambringa stéd och
goodwill. VD: n har ansvaret for att skapa en positiv bild av foretaget 1 intressenternas
Ogon. Marknadstoring pa foretagsniva riktar sig mot utvalda grupper i samhaillet vars
uppfattning om féretagets image organisationen vill férindra positivt.'” Dessa grupper
bestar av manniskor som har formagan att ta till sig information fran foretaget och som ar
villiga att inta flera vinklar pa ett och samma problem innan de bestimmer sig for en viss
standspunkt. Dessa grupperas vanligen 1 fyra olika kategorier; foretagsledare, aktivister,
finansiella aktdrer och regeringen.'”

Kunder och potentiella kunder, de anstillda och de som eventuellt anstills samt investerare
utgdér ocksa viktiga grupper som marknadsforare viander sig till. Foretagets
marknadsfoéringsansvariga far dock inte glomma betydelsen av media. Det dr av storsta vikt
att medias uppfattning om fOretaget motsvarar den image som foretaget sjilvt vill projicera
utat. Misstagen som manga marknadsférare gor ar att de misslyckas med att definiera syftet
med foretagets marknadsforing eller att de uttolkar f6r manga avsikter med den, men ocksa
att de inte lyckas identifiera de malgrupper som de vill nd med foretagets reklamkampanj.
Alltfér ofta gor marknadsforare felet att de inte miter framgangen med den genomfdrda
annonseringen, nagot som skulle visa hur effektiv deras marknadsforing av féretaget ér.

Forskning visar att foretag som tillimpar marknadsforing pa foretagsniva presterar hogre i
alla omraden jimfort med de féretag som inte praktiserar den hir typen av marknadsforing.
De berorda kategorierna dr 6kad medvetenhet, generell positiv uppfattning (vad giller
arbetsrekommendationer och aktieinvestering) samt associationer med positiva egenskaper
saisom hogkvalitativa produkter, innovation, god finansiell prestation, kompetent
management och irlighet.'”

Marknadstoringen av fOretagets image innehar en viktig roll som ett medium genom vilket
foretaget kan kommunicera en kinsla av kontinuitet till sina intressenter i1 fall av
sammanslagningar, forvirv, uppkop, namnbyte och dylikt. I sidana situationer tenderar
konsumenter, leverantorer och de anstillda att bli oroliga. De vill hallas underrittade om det
som har hint, de processer som ir under vig och de vill veta vad som kommer att ske. De
vill bli férsikrade. Hur situationen dn ar — ibland kan férindringar till och med leda till
namnbyten — kan marknadsforingen av foretagets image utgora en viktig faktor vid en
implementeringen av en ny foéretagsidentitet.'”’

3.4.7. AC’ID-test ur ett externt perspektiv

Pa senare tid har affirsvirlden genomgatt en period dir foretagets identitet som begrepp
och dess ramverk har blivit mer aktivt och mer innehallsrikt. Detta beror till stora delar pa

104 Gregory, J.R., “Marketing Corporate Image”, N'TC Business Books, 1998

105 Gregory, J. R., Marketing corporate image, N'TC Business Books, 1978, utdrag ur Why Corporate Advertising, en
marknadsféringsrapport av Time, 1983

106 Gregory, J. R., Marketing corporate image, NTC Business Books, 1978

107 Thid
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att forvarv, sammanslagningar och foretagsallianser lett till nya eller i grunden férdndrade
foretag som i sin tur kriver en ny identitet eller en ny fokus. Dessutom har IT-utvecklingen
resulterat i en mingd nya teknologiféretag, som i sin tur utvecklat nya foretagsidentiteter, de
flesta dock ganska kortlivade. Deras utveckling ledde emellertid att méinga dldre fOretag
sokte omdana sin foretagsidentitet for att framsta som mer teknologiorienterade. Balmer
och Greysers AC?ID-test tillhandahaller ett limpligt ramverk for foretag som vill bestimma
sin identitet och arbeta med den bédde internt och externt. Nedan presenteras det externa
resonemanget i AC’ID-test.

Tva av identitetskategorierna i the AC’ID-test, kommunicerad identitet (Communicated) och
uppfattad identitet (Conceived), bestir ocksd av en extern dimension férutom den interna.
Den externa aspekten i kommunicerad identitet r6r den kommunikation som foretaget inte
kan kontrollera, exempelvis word-of-mouth, mediekommentarer om foretaget med mera.

Balmer och Greyser forklarar vidare att kommunicerad identitet kan delas in 1 tre olika
delar. Den forsta, primdr kommunikation (Primary), inbegtiper element som
produktprestanda, organisationens och foretagsledningens beteende. Den andra, sekundir
kommunikation (Secondary), beror sidant som PR, reklam, grafisk utformning/design,
sponsting med mera. Avslutningsvis innefattar tredjehandskommunikation (Tertiary) word-of-
mouth, tredjepartskommunikation och spin-effekter.

Uppfattad identitet anknyter till begrepp som fOretagets image, fOretagets rykte och
Corporate Branding. Denna identitet bestir av de uppfattningar och den bild som relevanta
intressentgrupper har skapat sig om foéretaget. Balmer och Greyser forklarar i korta ordalag
att uppfattad identitet 4r en individs, grupps eller flera gruppers uppfattning. Dessa kan
sedan kategoriseras i foljande underkategorier; om det handlar om en uppfattning vid en
sarskild tidpunkt inverkar denna pa foretagets image (image). Om det diremot giller en mer
langsiktig uppfattning som bildats under ling tid 4r det foéretagets rykte som paverkas
(reputation). Slutligen finns det en extra dimension i det okade virde som tillfors
organisationen genom ett gott rykte (esteem), som alltsd bildas utifrin fOretagets rykte
(reputation).

En identitetskategori kan dessutom innehalla variationer 1 sig. Exempelvis kan olika
intressentgrupper ha olika uppfattningar om foretaget (Conceived ldentity). Det ar viktigt for
foretaget att identifiera vilka intressentgrupper som ar mest delaktiga i de olika identiteterna.
I faktisk identitet (Actual) ar det frimst de anstillda som ir viktiga, eftersom det ir de som
utgor foretagets interna uppbyggnad.

Kommunicerad identitet (Communicated) engagerar sivial interna som externa
intressentgrupper. De interna intressenterna frimst da de som kommunicerar fOretagets
virderingar  utit. De  externa  intressentgrupperna  kan  exempelvis  vara
marknadsforingspartners och media. Uppfattad identitet (Conceived) beror alla externa
intressenter, exempelvis finansiirer, offentlig sektor samt kunder. Ideal identitet (ldeal)
inkluderar bade interna och externa intressentgrupper, medan didremot Onskad identitet
(Desired) beror frimst VD och foretagsledning.
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4. Empirt

| detta kapitel presenteras forst dagligvarubranschen, foljt av en beskrivning av Axfoodkoncernen samt vart
fallféretag Willys och Matex. Dessutom redogdrs for den information som har framkommit vid personliga
intervjuer med Willys anstéllda. Slutligen presenteras den data som har insamlats med hjalp av enkéten vi
genomforde bland Willys kunder. Detta skapar den empiriska grund pa vilken var analys sedan basgras.

4.1 Dagligvarubranschen

Dagligvarumarknaden omfattar produkter som kops utan lingre betinketid, mer eller
mindre regelbundet till hushallets eller personens drift. For de flesta méanniskor gar storsta
delen av det belopp som star till férfogande - det som aterstir efter det att skatt, hyra och
amorteringar har betalats - till inkép av dagligvaror. Inkoép av matvaror, kosmetika,
tvittmedel med mera utgor siledes en visentlig del av det enskilda hushallets budget.
Dirtér dr det viktigt att utga fran att rationella Overviganden rérande exempelvis
mingd/kvalitet/ptis innehar en viktig roll pd detta omride. Samtidigt méste foretagen dven
ta hinsyn till attityd och &vriga behov. Undersokningar av konsumenternas
torbrukningsmonster visar att valet av dagligvaror i hog grad medverkar till att ge den
enskilda minniskan hennes profil i férhallande till orngivningen.108

Under de senaste decennierna har dagligvarubranschen genomgitt stora forindringar. I takt
med att privatbilismen 6kat har konsumenterna valt att i allt storre utstrickning gora sina
ink6p, bade storre och mindre - sd kallade kompletteringsinkop - 1 lagprisstormarknader.
Dessa ligger allt som oftast en bit utanfor staden. Detta har skett pa bekostnad av de mindre
allivsbutiker som  férut  klart dominerade den svenska dagligvarumarknaden.
Konsumenterna var ofta hinvisade till den butik som fanns i niromridet eftersom det var
svart att ta sig till utkanterna av staden for att handla. Dock ar det viktigt att komma ihag att
allivsbutikerna, mycket pa grund av deras stora antal, fortfarande har Overtaget i
dagligvaruhandeln med drygt hilften av den totala forsiljningen. Trenden ar 2002 visade
emellertid att de stora butikerna tar Over allt mer av forsiljningen. En av de starkaste
faktorerna vad giller inverkan pa konsumentbeteende pa dagligvarumarknaden ar
bekvimligheten. Dirfér 6kade ocksa de sa kallade trafikbutikerna, som ligger i anslutning
till bensinstationer, i omsittning pa bekostnad av narlivsbutikerna. Allra stérst dr dock ICA-
handlarna, kooperationen och Axfood, i nimnd ordning. Dessa tre ir stora dven i
jamforelse med all detaljhandel i hela landet, dd 45 % av de pengar som svenskarna
spenderade pa olika inkop i detaljhandeln ar 2002 spenderades i nagon av dessa tre kedjor.

Lagpriskonceptet ér i sig inget nytt i Sverige. Faktum dr att det existerat sedan 1960-talet
men det var forst i borjan pa 1990-talet som lagprisstormarknaderna fick sitt riktiga
uppsving i samband med den ligkonjunktur och dess effekter pa befolkningens képkraft
och konsumtion som da drabbade Sverige. Stormarknader som CityGross och Willys vixte
fram och blev snabbt populira hos konsumenterna tack vare sina laga priser. Det stOrsta

108 Jacobsen, V.T., red. “Handbok i marknadsftring”, Institutet for ledarskap och l6nsamhet, 1978



kundsegmentet hos lagpriskedjorna édr barnfamiljerna. Det dr betydligt vanligare att storre
delen av dagligvaruinképen gors i en lagprisbutik om hushallet bestar av tre personer eller
fler jamfort med de mindre hushallen. Sifo/Supermarketundersokningar visar att de fraimsta
skilen till att konsumenter viljer att handla i ldgprisbutiker dr férutom laga priser (65 %)
aven narheten till butiken (39 %), prisvirda produkter (17 %), bra urval (15 %) och
vilutvalda farskvaror (5 %).

Under 2002 6kade stormarknader och lagprisbutiker sin forsiljning med i genomsnitt 10 %,
vilket innebdr ndgon procent av de pengar som svenska konsumenter ligger pa
dagligvaruink6p arligen. Det var framforallt ICA Maxi pa stormarknadssidan och Willys pa
ligprissidan som stod for den stérsta 6kningen. Overhuvudtaget 6kade forsiljningen av
dagligvaror mycket kraftigt under fjolaret med hela 4,9 %. Emellertid bestod 6kningen till
storre delen av prisokningar, den reella Okningen lag pa citka 1,7 %. Detta dr ingen
uppseendeviackande 6kning om det jamfors med forsaljningsékningar de senaste tre aren,
men sett i ett lingre tidsperspektiv dr det dnda en rejil forhojning. Dock brukar inte
dagligvaruhandeln svinga si mycket i sina forsaljningsvolymer da den i sin karaktir dr
relativt okdnslig f6r konjunkturfluktuationer.

De varor som stod for den frimsta 6kningen under 2002 inom dagligvaruhandeln var inte
livsmedel, utan istillet andra dagligvaror sisom blommor och kemtekniska artiklar. Detta
var inget unikt for fjolaret utan dr en trend som kunnat utlisas de senaste aren. Livsmedlens
andel av dagligvaruképen har vixt langsammast, undantaget tobak och tidningar. Det gar
ocksa att spara trender 1 det svenskarna handlar. Topplistan for det vi képt mest av de
senaste tio dren 4r gronsaker och lisk/juice/saft. Vara inkGp reflekterar var livsstil. A ena
sidan har svenska konsumenter blivit mer medvetna om vikten av att ligga om sin kost for
att foéra ett mer hilsosamt leverne med mycket gronsaker, och 4 andra sidan faller de
svenska konsumenterna litt for frestelsen med mer littsinniga matvanor, exempelvis lisk,
med konsekvenser som 6verviktsproblem med mera.

83% 17%

Figur 15: Andelen av alla konsumenter i aldrarna 16-74 ar med huvudbutik/som gor huvuddelen
av dagligvarukapen i pengar raknat/i en lagprisbutik (17 %) ar 2002.'”

De framtida utmaningarna for lagpriskedjorna bestar bland annat av att kombinera
lagpriskonceptet med andra aspekter som efterfrigas av konsumenterna, exempelvis ett
brett sortiment, vilskotta firskvaror och en trevlig och tilltalande siljmilj6. Allt detta kostar,
vilket ocksa kan aterspeglas i prissittningen. Laga priser lockar kunder, men en trist
affirsmiljo eller ett hopplost affirslige skrimmer bort dem igen. Den verkliga svarigheten

tor lagpriskedjorna ér att kombinera alla dessa aspekter (sortiment, tilltalande affirsmiljo

109 Supermatrket, nr. 5-6 Kélla: Supermarket/SIFO
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etc.) med ett bra slutresultat, samtidigt som de inte far gora avkall pa det som deras affirsidé
bygger pa och det konsumenterna efterfrigar mest, dvs. lagpris. Ett problem fér manga
butiker ar att de inte lyckas kombinera dessa aspekter ordentligt, utan resultatet blir en slags
halvmesyr. Detta kan emellertid ocksa bero pa att butiken har sitt ursprung under en annan
profil och sedan blivit uppkopt och omprofilerad.

Ytterligare en aspekt att ta med i berdkningen dr att de svenska lagpriskedjorna stindigt
hotas av konkurrens fran utlandet — bade den danska lagpriskedjan Netto och den tyska
lagprisjitten Lidl haller pa att Oppna i Sverige. Deras etablering stiller ytterligare krav pa
pressade marginaler. Netto och Lidl tar bada ganska litt pa nagot som svenska lagpriskedjor
oftast arbetar mycket med, att erbjuda nagot utéver de laga priserna, och utmanar istillet
med sina priser. Dock har det dven 1 Sverige de senaste aren uppkommit lagpriskedjor
virdiga att ta upp kampen med Netto och Lidl. Willys och CityGross ir tvé stjarnskott pa
den svenska lagprismarknaden. Som jimforelse kan nimnas att CityGross har en
omsattning per butik som motsvarar tiotals nyetablerade Netto och Lidl.

En forindring som ocksa varit mycket framtridande pad senare ar dr att butiksnamnens antal
minskat. Pa 1960-talet var det egentligen endast kooperationen som hade enhetliga namn pa
sina butiker. Resterande butikskedjor anvinde sig av en eventuell kedjebeteckning mer som
ett medlemsbevis 4n som ett butiksnamn och detta var inte nagot som framholls aktivt for
konsumenterna. Nir sedan vikten av ett enhetligt namn lyftes fram av marknadsférare
uppstod ett antal problem. Som exempel kan nimnas att dd butikerna bytte namn for att
framsta som en enad kedja, sa innefattades en vildig massa profiler under ett och samma
namn. Nya, frischa butiker hade samma namn och logotyp som ildre, slitna, vilket
torsvarade for konsumenterna att veta vad butikskedjan egentligen stod for.
Konsumenternas uppfattning om butikskedjan priglades av den butik dir de handlade och
dessa butiker inneholl sinsemellan stora variationer. Saledes uppstod det ocksa stora
variationer 1 uppfattning om butikskedjan. For att relatera butiksvarumirket med butikernas
innehall borjade di de stora aktorerna dela in sina butiker i homogena grupper. En av de
aktérer som arbetat mycket tydligt med detta dr Axfood, som har gjort en rejil upprensning
bland alla sina butiksnamn.

Vidare finns det fler potentiellt viktiga faktorer for de tre stora (ICA, Kooperationen,
Axfood) att ta hinsyn till. Férutom dessa tre finns det ocksa en miangd mindre butiker, den
sa kallade Ovriggruppen. Inom denna Ovriggrupp finner vi exempelvis butiker som
specialiserat sig pa ett etniskt sortiment och sa kallade branschblandade siljformer som
erbjuder ett brett sortiment frin manga olika produktomriden, alltsd inte endast livsmedel.
Om dessa butiker skulle kunna finna limpliga former for ett samarbete sinsemellan skulle
marknadspositionerna kunna dndras timligen drastiskt inom dagligvarubranschen. Sirskilt
viktigt dr det att inte forbise det faktum att det i dessa butiker inte nodvindigtvis ar
kvaliteten som lockar till k6p och att butikerna oftast erbjuder mycket laga priser tack vare
att de koper in exempelvis 6verblivna partier.

Dirutéver finns det dnnu en stor mojlighet, som till viss del redan visat sig, och som kan
vara potentiellt mycket intressant och utvecklande for dagligvarukedjorna, nimligen att
branschgrinserna mellan dagligvaruhandel och restaurang blir allt otydligare. Manga butiker
har redan nagon slags variant pa snabbmatstille utanfor kassorna och flera restauranger har
delat pa sitt koncept och siljer dven sin mat over disk.
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All mat och dryck

oICA

B Bergendahls
28%

0O Axfood

0O Kooperationen
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B Diverse séljkanaler

16% O Restauranger,
snabbmatsbarer, caféer
och liknande

Figur 16: All mat och dryck — andelar av all férsaljning av mat och dryck (inklusive
alkoholhaltiga drycker) i detaljhandeln och restaurangsektorn 2002.110

Detta har redan satt sina spar i de marknadsanalyser som genomfoérs pa omradet. Det
efterlyses nya marknadsbeskrivningar som inkluderar denna faktor for att bittre belysa
konkurrensférhillanden. Ett av de alternativ som diskuteras f6r narvarande 4r att definiera
marknaden sa att den inkluderar all mat och dryck. (Se cirkeldiagrammet ovan - Diverse
siljkanaler innefattar Systembolaget, trafik, service och kioskbutiker, torghandel med mera.)
Denna beskrivning utesluter emellertid andra dagligvaror sisom kemtekniska artiklar,
tidningar, blommor och tobak.""

4.2 Presentation av koncern och fallforetag

4.2.1. Axfood

Axfood AB idr ett av Nordens storsta borsnoterade bolag inom dagligvaruhandeln och ir
noterat pa Stockholmsborsens A-lista.  Axfoodkoncernen bildades i och med
sammanslagningen av Hemkopskedjan AB, D & D Dagligvaror AB samt de direfter gjorda
torvirven av Spar i Sverige AB, Spar Inn Snabbgross AB samt Spar Finland Abp.
Konsolidering av dessa verksamheter skedde under dr 2000. Bakgrunden till fusionen ir
bland annat en allt snabbare europeisk sammanslagning av dagligvarubranschen, dir kraven
okar pa effektivitet, 6kad etablering och kinnedom om varumirken samt utnyttjande av
synergier. Bolaget bedriver parti- och detaljhandel med de heldgda butikskedjorna Hemkop,
Willys och Willys Hemma samt franchisekoncepten Spar, Tempo och Vivo."? Ar 2002

110 Supermarket, nr. 5-6 Kélla: Supermarket/SIFO Susning — Om Axfood, 1978
111 Thid
112 Axfoods hemsida, www.axfood.se, 2003-11-21
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omsatte Axfoodkoncernen 33 miljarder och kontrollerade 18 % av dagligvarumarknaden i

Sverige.113

Axfood

Sverige Finland

Helagda butiker Butikskedjor

215 butiker it B0 butiker 220
HE MK O P cemarbetnde  MELER ®
WiLLY:S Sl CELRD S Pa R
Wi ¥:S

Partihandel FPartihandel

Dagab 2 o Tuko Logistics

Aodfood MNadivs % huvudlager
24 snabbgrossar

Franchise kedjor
315 buliker | SPAaR[Y
=bl:‘r.|-=||‘ (==

Figur 17: Axfoodkoncernens verksamhet''*

4.2.2. Affirsidé

Axfoods affirsidé gar ut pa att skapa, utveckla och driva framgangsrika matbutikskedjor,
heldgda eller i franchiseform. Dessutom ska Axfood fungera som "utmanaren" pa den
nordiska dagligvarumarknaden genom tydliga och unika kunderbjudanden.

4.2.3. Axtoods verksamhet 1 dagslaget

Bolaget omfattar cirka 500 butiker i1 Sverige, varav 220 ar hel- eller deligda. De 6vriga drivs
av fristiende handlare knutna till bolaget genom avtal. Axfood har citka 290 butiker i
Finland, varav 80 stycken édr heligda och Ovriga drivs av fristiende handlare. Axfoods
varumirkesstrategi bygger pa val definierade butikskoncept.

> Hemkop har 91 butiker i Sverige vars koncept ir att erbjuda helomfattande service
med tyngdpunkt pa kvalitet, djup och bredd i sortimentet, halsa och miljo.

> Willys ir Axfoods lagpriskedja bestiende av storre butiker. Willys ir den ledande
lagpriskedjan i Sverige med 82 butiker varav ett 10-tal butiker fortfarande ir

113 Susning — Om Axfood, http://susning.nu/Axfood , 2003-11-21
114 Axfoods hemsida, www.axfood.se, 2003-11-21
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verksamma under varumirket Exet/Matex. Malet dr att etablera en homogen
Willyskedja.

» Willys hemma med 45 butiker ir kundnira lagprisbutiker i centrala eller
bostadsnira omraden.

» Spar som innefattar drygt 130 butiker och ir den traditionella matbutiken pa orten.
Konceptets motto ir "Matglada butiker"."”

4.2.4. Ml och strategier for framtiden

Under de senaste tre aren har koncernen vidtagit ett antal atgirder och formulerat mal for
framtiden med syfte att genom I6nsam tillvaxt géra Axfood till Nordens ledande och mest
attraktiva detaljhandelskoncern som kommer att inneha en stark marknadsposition 1 bade
Sverige och Finland. Malet ir att 75 % av Axfoods omsittning ska komma fran heldgda
butikskedjor ar 2005. Ar 2000 var andelen heligda butiker 42 %, foér att 2002 bli 53 %.
Okningen skedde tack vare uppkop av 89 butiker under en trearsperiod, vars omsittning lig
pa 5,6 miljarder kronor. Orsakerna till dessa uppkop idr att koncernen vill 4ga och utveckla
de tydligaste och mest attraktiva varumirkena samt en 6nskan om att vinsterna fran de
heldgda butikerna ska stanna inom koncernen. En annan drivkraft utgors av mojligheten att
gora forindringar snabbare i heldgda butiker.

Axfoodkoncernen dr méin om att presentera klart definierade varumirken for
konsumenterna, bade vad giller kedjornas varumirken och egna produktvarumirken.(Se
bilaga 1) Sedan Axfoods bildande har koncernen reducerat antalet butiksnamn kraftigt, fran
34 till 5; Hemkd6p, Willys, Willys hemma, Spar och Vivo. Huvudmarkena utgors av Hemkop
och Willys/Willys hemma och den lingsiktiga strategin ir att inordna alla forvirvade butiker
1 nagon av dessa tva butiksnamn.

Dessutom satsar Axfood pa att 6ka andelen egna produktvarumirken. Fordelarna med
EVM (egna varumirken) ar manga och gynnar alla led i kedjan; kunder, handlare och
Axfoods aktiedgare. Tack vare billigare produktionskostnader kan produkter under EVM
erbjudas till konsumenterna till ett pris som ar 15-20 % ldgre an konkurrenternas, samtidigt
som bruttomarginalen i detaljistledet ar hogre. Willys, Hemkop och Spar har EVM, men
forutom dessa har koncernen ett ligprismirke, Eldorado, som dterfinns inom alla
Axfoodbutiker. Milet dr att andelen EVM ska uppga till 15 % av den totala forsiljningen ar
2005."

Att 6ka antalet EVM gynnar Axfoodkoncernen och de tva andra stora blocken inom
dagligvaruhandeln, ICA-handlarna och kooperationen som alla har EVM 1 sina butiker.
Dock dr branschorganisationerna inte lika positiva. Frimst dr det Dagligvaruleverantérers
Forbund (DLF) som lyfter fram negativa aspekter som de anser att ett Okat antal egna
varumirken kan medfora.

115 Axfoods hemsida, www.axfood.se , 2003-11-20
116 Thid
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"En forsémrad konkurrens dar de tre blocken anvander sina egna mérken for att tranga
ut framforallt mindre mérkesleverantorer gynnar absolut inte konsumenten och &r pa lang
sikt inte bra for prisbilden, utbudet och nyhetsutvecklingen. ”

Matthias Dittrich Marknadsdirektér, DLF'

Ytterligare mojligheter till effektivisering ses i1 skal- och samordningsfordelar pa den
nordiska marknaden, bade nir det giller varumirken, inkép och administration. En av de
storsta skalférdelarna inom branschen kommer fran centraliserade inkop, ndgot som
Axfood prioriterar hogt. I stillet for att prisforhandla med leverantorerna utifrin en enskild
butiks forsiljning gors det utifrain koncernens samlade inkoépsvirde pa 20 miljarder kronor,
vilket naturligtvis leder till mycket ligre priser.

For att genomféra de ovannidmna forindringarna sa snabbt och effektivt som mojligt har
Axfood minskat antalet beslutsnivaer fran 8 till 4 sedan ar 2000. Dessutom gor koncernen
en stor investering pa cirka 200 Mkr fram till 2004 f6r att etablera en gemensam IT-
plattform fér koncernens karnverksamhet. Avsikten dr bland annat att nd full integration
mellan parti- och detaljhandeln. Vidare har organisationen utformat ett utbildningsprogram
som kommer att rikta sig till parti- och detaljhandel och till centrala stodfunktioner.
Avsikten med dessa dtgirder dr att skapa en enhetlig syn pa drift, ekonomi och

kundorientering, men dven att fi en bas till gemensamma virderingar och kultur inom
Axfood."®

17 Olsson, G., ”Allt storre fokus pA EMV-sortimentet”, Supermarket, nr.3, 2002
118 Axfoods hemsida, www.axfood.se , 2003-11-21

60



WiLLY:S

Figur 18: Willys logotyp
4.3 Willys, ’matmarknad for smarta”

4.3.1. Historia

Willys bildades i oktober 1999 da de tva ledande lagpriskedjorna i Vistsverige - LL: s Livs
och Willys Cash - slogs samman. Dessa tva kedjor utgér originalen i modern svensk
lagprishandel. LL: s Livs startade 1975 i en liten butik pa Hisingen i Go6teborg av Lars
Lundin (ddrav namnet) och hans sviger Ake Andersson. Den férsta butiken blev for
"trang" och 1981 flyttades verksamheten till Wieselgrensplatsen i Géteborg. Expansionen
av den lyckade affirsidén startade 1990. Forst ut blev Lidkoping, direfter foljde butiker i
Trollhittan, Kungilv, Boras, Go6teborg och 1998 o6ppnade LL: s livs i Skévde och
Kristianstad. Forsiljningen okade under en 10-arsperiod fran 200 miljoner till 1 400
miljoner inklusive moms.

Willys Cash startades 1986 av Willy Schlee i Kungsbacka. Atta ar senare fick butiken nya
agare och 1996 startade en expansion med en butik i Vinersborg och aret darefter med
annu en butik i Goteborg. Forsiljningen 6kade fran 350 miljoner inkl moms ar 1996, till 700
miljoner inkl moms ar 1998.

Bade LL:s och Willys har under arens lopp bevarat och utvecklat lagpriskonceptet och
ambitionen att alltid vara billigast. Tanken att kombinera liga kostnader med liga
konsumentpriser ar barande. Stora volymer av mirkesvaror till lagpris tillsammans med rena
lagprisvaror, samt klippartier har varit lyckosamt. Foretagen har uppmarksammats mycket 1
media, frimst genom prisundersokningar, nagot som har lett till manga efterféljare, men
hittills har ingen haft samma framgang.'"”

Willys ingar idag 1 Axfoodkoncernen. Willyskedjan omfattar drygt 80 butiker, varav ett tiotal
fortfarande verkar under varumirket Exet/Matex.

4.3.2. Affarsidé

"Vart mal: Sveriges billigaste matkasse. Nu tar vi lagprishandeln in i 2000-talet."**’

Willys 4r en dagligvarukedja med en tydligt utformad affirsidé vars huvudbudskap ar lagpris
och lagkostnadstankesittet. Malet att tillhandahalla Sveriges billigaste matkasse ska

9WILLY:S hemsida, www.willys.se , 2003-11-20
120 Thid
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aterspeglas 1 allt foretaget g('jr.m En viktig del av foretagets handlingar utgors av
marknadsforingen till externa intressenter, frimst till kunder da dessa utgdr kirnan i
foretagets fortsatta framgang. Willys dr dirfor valdigt noga med hur féretaget profilerar sig.
Vice VD pa Axfood, Bodil Eriksson, férklarar att man genom Willys profilering vill undvika
att det skapas en bild av att det skulle vara snéla personer eller hushall som har ont om
pengar som handlar i Willys butiker. Istillet bor bilden vara att det dr smarta konsumenter
som handlar pa Willys.'”

Prisnivan ligger 15-20 % under den traditionella matbutiken. Huvudskilet till att prisnivan i
Willys kan hallas sa lag dr att butikerna drivs med hog effektivitet till laga kostnader.
Effektiviteten uppnds bland annat genom inkop av stora volymer av koncerngemensam
inképsorganisation.

Affarsidén uppnas alltsa genom de stora inkdp vi gor och via den prispressning vi tillampar
vid dessa. Det rader ju ett visst maktforhallande i dessa forhandlingar. 1 och med att vi har
ett s& stort sortiment och en stor kundgrupp sa vill leverantorerna salja in sina produkter i
var kedja.

Claes-Go6ran Nilsson, PR-chef Willys

Ytterligare ett besparingssitt ar att kunderna ofta plockar varorna direkt fran pallar istallet
tor hyllor i butiken.

4.3.3. Produkter

Willys butiker ska moéta 95 % av kundernas behov av mat- och dagligvaruartiklar.
Medelantalet artiklar f6r Willys/Willys hemma ér cirka 7 000 varav halften ar farskvaror. En
viktig del av Willys kunderbjudande ir en sortimentsbredd med kinda mirkesvaror, Willys
egna markesvaror, specialprodukter samt lagprisprodukter, sa kallade fighting brands.'”

"Willys lika bra. Battre pris. Vi vagar pasta, att Willys varorna har samma eller battre
kvalitet &n jamforbara markesvaror — dessutom till ett mycket I&gre pris. Detta betyder ett
smartare val och mer pengar Gver till dig.”

Willys Hemma'**

For ett och ett halvt ar sedan inforde vi vart eget marke Willys pa matvaror i butiken.
Forsaljningen har gatt otroligt bra och legat Gver vara forvantningar.

Claes-Goran Nilsson, PR-chef Willys

12LWILLY:S hemsida, www.willys.se , 2003-11-20

122 Hansson, S-V., ”Varumarket — overallt pa agendan”, Supermarket, nr. 3, 2002
123 Axfoods hemsida, www.axfood.se , 2003-11-20

124 Willy.s Hemma hushéllsreklam, 15/12 — 24/12 2003
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4.3.4. Ekonomi och tillvaxt

Willysbutikernas sammanlagda forsiljning dr i dagsldget ca 8 miljarder kronor och antalet
anstallda uppgar till narmare 3500 personer. (Se bilaga 1.)

Dagligvarukedjans snabba forankring i svenska konsumenters inkGpsvanor, har lett till att
Axfoodkoncernen i slutet av ar 2003 funderar pd att 6ka expansionstakten for Willys med
tyngdpunkt pa Stockholm, Goteborg och Malmé. En annan faktor som talar for en
expansion dr aven prognosen om att ligprisbutikernas andel av livsmedelshandeln 1 Sverige
kommer att 6ka till 20 % fran dagens 12-13 %. For Willys skulle det innebira att foretagets
lingsiktiga mal pa en omsittning pa 12 miljarder kronor 2005 skulle justeras upp till 14-16
miljarder kronor. Vad giller antalet butiker, skulle Willys behéva expandera till 120-130
butiker, frin dagens 82 stycken.'”

Dagligvarukedjan har utvecklat tva butikssorter i syfte att ticka storre geografiska omraden
och na ut till fler kunder. Dessa dr Willys och Willys Hemma, med skillnader i butiksstorlek,
geografiskt lige och sortiment.

Willys Willys hemma
Stora butiker Mindre butiker
Externa omriden Bostadsnira omraden
Brett utbud av varor Smalt utbud av varor

Tabell 1: Skillnader mellan Willys och Willys Hemma'*

Prognos om en fortsatt 6kning av lagprisbutikernas andel av den svenska livsmedelshandeln
har medfort att utlindska dagligvarubutiker med lagprisprofil, sisom danska Netto och
tyska Lidl, etableras i allt h6gre takt pa den svenska marknaden.

I ett hushallsutskick i december 2003 sammanfattar Willys det gangna aret.

"For oss pa Willys har det varit ett spannande och handelserikt 2003. Vart langsiktiga
arbete med att forandra hela lagprishandeln har fortsatt. Vi har oppnat manga nya
butiker runtom i landet och &r Sveriges storsta lagpriskedja pa mat. Och dérigenom har vi
satt en helt ny standard for, ja rentav infort, lagprishandel i manga delar av landet. Och vi
har fatt ett fantastiskt gensvar.”

Willys'?

125> Axfood hdjer takten for Willys”. Dagens Industri, 2003-10-14.
126 Axfoods hemsida, www.axfood.se, 2003-11-20
127 Willys hushillsreklam, v. 50-52, 2003
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4.3.5. Konkurrenter

For att halla jimna steg med sina konkurrenter planerar Willys att 6ka antalet Willys
Hemma butiker fran nuvarande cirka 40 till 100. Vad giller de stora Willys butikerna, si
utgors deras storsta konkurrenter i dagsliaget av ICA Maxi och coop.*®

I Skane haller saledes utlindska ligpriskedjor pa att etablera sig, exempelvis Lidl och Netto.
Pa forfragan om dessa utgor ett stort hot mot Willys 1 Skane fick vi till svar att Willys inte
kinner sig hotat da de anser sig erbjuda sa mycket mer 4n vad de utlindska lagpriskedjorna
kan gora.

"Det ar klart att de &r ett hot men de skulle aldrig kunna erbjuda samma stora sortiment
till de priser som vi kan. Vart mal &r att konsumenterna ska kunna hitta allt de behover
i vara butiker. VVara storsta konkurrenter i Skane ar Citygross och ICA Maxi. Vart
nya konkurrensmedel &r vara s.k. specialvaror, produkter till matlagning.”

Morgan Kiristiansson, Region Syd Willys

Netto och Lidl ses saledes dock inte av Axfood som direkta konkurrenter till Willys och
anses darmed inte utgora storre finansiella hot mot Axfoodkoncernen. Axfoods VD, Mats
Jansson lyfter fram en positiv aspekt med den ©kade konkurrensen, namligen att de
utlindska lagprisbutikernas intag har 6kat intresset for ligprishandel hos konsumenterna:

"Det kommer inte att hota Axfoods vinstmarginaler &ven om man ska ha respekt for dem.
Det &r inte Wal-Mart eller Carrefour som kommer. Med sortiment pa 1 000 artiklar och
butiksytor pa 100 kvadratmeter konkurrerar Netto och Lidl med Willys Hemma och inte
med Willys. Det ar tva helt  olika koncept."” 12

128 > Axfood ska investera 1 miljard i Willys-butiker”. Dagens Industri, 2002-12-12.
129 Thid



Figur 19: Matex logotyp

4.4 Matex

4.4.1. Historia

Den forsta Matexbutiken 6ppnades 1981 i Jonkoping. Namnet pa matvarukedjan var da
Suxé och affirskonceptet bestod av ett brett sortiment med allt fran matvaror till skidor och
cyklar. Detta koncept forindrades med tiden och butiken gick senare Gver till att endast
sdlja livsmedel. Den nya affirsidén grundades pa ett brett utbud av lagprisprodukter, en hog
kvalitet pa firskvaror samt genom att erbjuda konsumenterna den bista graden av service.

Flera butiker 6ppnades och 1988 var de fyra stycken. Under detta ar kom matvarukedjan
ocksa att byta namn till Exet. Matvarukedjan vixte sig allt storre och fler butiker 6ppnades.
Vissa av butikerna antog under denna expansion namnet Matex. 1993 bildades KB Exonen
som drifts- och samverkansbolag for butikerna. Verksamheten blev nu dnnu mer effektiv
och intresset f6r Matex/Exet 6kade och blev tydlig i den snabba takt som nya butiker kom
att etablera sig. Under kommande ar tredubblades antalet butiker i Sverige.

4.4.2. Affarsidé

Matex affirsidé grundar sig pa att sdlja matvaror av hog kvalitet till ett lagt pris. Detta
koncept grundar sig pa att butiken viljer ut de mest prisvirda produkterna pa marknaden
och sedan pressar de priserna lite till.

4.4.3. Ekonomi och tillvaxt

Idag finns det 21 Matex/Exet butiker i Sverige och antalet sysselsatta 4r 1300 personet.
Verksamheten styrs och administreras av Willys AB 1 Goteborg. Axfoods mal att forvirva
flertalet livsmedelsbutiker i Sverige minskar Matex tillvaxt i landet. Ett flertal Matex/Exet
butiker dr idag i Axfoods férfogande.
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4.4.4. Produkter

Butiken byggs upp av ett stort sortiment av firskvaror och egna varumirken. Kedjan drivs
enligt ett utpriglat lagpriskoncept. Pa detta sitt anser de sig kunna erbjuda kunderna
kvalitetsvaror till laga priser Over hela sortimentet. Ytterligare en kvalitetsaspekt ar den
uttalade kundfokuseringen som gor service till ett grundliggande faktor f6r Matex koncept.
Personalen ir utbildad i livsmedelshantering och butiksarbete vilket forenklar mojligheten
att ge battre service och pa sa sitt tillfredstilla kunderna. Kvalitet uppnas ocksa genom ett
grundat urval av leverantorer och matvaror.

4.4.5. Konkurrenter

Eftersom Matex affirsidé grundar sig pa att ge konsumenterna kvalitetsvaror till lagt pris
konkurrerar de med 6vriga lagpriskedjor sa som ICA Maxi och COOP.

4.5 Redogorelse f6r de kvalitativa intervjuerna

I syfte att skapa en noggrann empirisk grund for vart analysarbete, viljer vi att i samband
med en presentation av fallféretagen redovisa dven den data som framkommit i samband
med de genomférda intervjuerna och den enkit vi gjort bland fallféretagets kunder.

Da var uppsats damnar redogéra for bland annat de forindringar som uppstir i en
organisation inom dagligvarubranschen i samband med ett forvirv, borjar vi med att
presentera de anstilldas och butiksledningens uppfattning om det foérvirvade foretaget, dvs.
Matex. Syftet dr att underlitta identifieringen av de organisatoriska férindringarna som
uppstod i samband med férvirvet. Vidare dmnar vi presentera respondenternas tankar kring
Willys tillvigagingssitt vid implementeringen av det nya konceptet, dvs. Willys koncept
fraimst till de anstallda men aven till kunder.

4.5.1. Matex

Respondent 3 har arbetat pa Matex i fyra ar som butiksbitride med bestillning av varor som
en del av arbetsuppgifterna. Respondent 3 bekriftar att Matex koncept och affirsidé gar ut
pa att erbjuda varor av hog kvalitet med ett lagt pris samt att tillhandahalla kunderna hég
service.

”Matex dr (...) kund och serviceinriktat, lite (...) hdgre priser.”
Respondent 3
I samband med konceptet, positionerade sig Matex utat genom att ha olika varukampanjer
vars syfte var att locka kunder till butiken. Kampanjerna bestod av att skicka ut

rabattkuponger till kunderna, nigot som hade en positiv inverkan pa affirerna, men
forsvarade kassorskornas arbete.
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”(...) konceptet Matex hade med kupongerna var ju jattebra, men det var jobbigt for
kassorskorna...”

Respondent 1

Ytterligeare en negativ effekt med kupongsystemet var att det kunde leda till irritation bland
kunderna da en vara kunde kopas till kraftigt reducerat pris, tack vare kupongsystemet,
veckan eller dagen efter det att kunden hade inférskaffat varan till ordinarie pris.

" (...) om du kaper hem Via och veckan efter sa har vi ett erbjudande om Via, det &r lite
irriterande. Du kanske kdper mycket tandkréam och schampo, och erbjudandet galler "kop
tva schampo for 30:-" men istéllet for det ger du kanske 50-60:- veckan innan. Sa jag kan
forsta, kunder kan bli lite besvikna pa det.”

Respondent 1

Kupongerbjudandet bestod av 10 till 14 erbjudanden per annonsblad. Matex skickade ut
erbjudanden till kunder i Lund, Arlév, Kévlinge, Dalby och Veberod.

Butikens interna organisation bestod av cirka 60 anstillda vars arbetsuppgifter varierade.
Kopmannen var hogste chef for butiken och delegerade ut arbetsuppgifter till Gvriga
anstallda. I butiken fanns en butikschef som ansvarade for arbetsrutinerna.

”(..) de (Matex) hade en butikschef jamte honom (kdpmannen) férst ndr jag bérjade dér,
men sen sa tog de tillfalligt bort den och sedan hade vi ingen butikschef ett tag men
kopmannen och hans fru sktte val ekonomin (...) Hans fru var ju ute en del pa golvet
aven om hon skétte mycket administrativt arbete men képmannen sag man inte sa mycket
av, han var inte ute s mycket i butiken och jobbade.”

Respondent 2

Vid butikschefens sida verkade en si kallad forsteman. Forstemannen samarbetade med
butikschefen och underlittade dennes arbetsuppgift. Bade butikschefen och férstemannen
arbetade nira kopmannen. Arbetsrutinerna var relativt fria och de anstillda varierade sina
arbetsdagar med olika uppgifter. Butiken var upplagd pa ett valstrukturerat sitt vilket
underlittade for konsumenter att hitta butikens alla olika produkter. Ett utmirkande drag
tor butikens struktur var att personalen integrerades i varandras arbetsuppgifter.

"V/i dr ett ratt sammansvetsat gang, vi ar som en familj héar, kan man vél séga. Och var
det nagon som var sjuk sa var det inga problem, var jag klar med mitt s& kunde jag ju ga
ut och gora det (dennes arbete).”

Respondent 1

Detta underlittade arbetet pa sa sitt att dd nagon anstilld av olika skal var forhindrad att
arbeta eller da olika férindringar inom butiken krivde mer personal pa ett visst omrade, i
kassan, pa golvet eller f6r varupafyllning kunde manga ur personalen hjilpa till dir behov
fanns, dock hade alla egna huvudarbetsuppgifter. Pa detta sitt var arbetsstrukturen relativt
flexibel vilket medforde att variation i arbetsrutiner paverkade bade personal och kunder pa
ett positivt satt. Flexibiliteten gav personalen storre kunskap om existerande sortiment och
arbetsuppgifter. Detta 6kade mojlighet till att ge bittre service till kunden. Personalantalet
var ocksa tillrickligt for att uppfylla den kundfokusering affirsidén grundade sig pa.
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Rekrytering forekom vanligtvis internt utan nagon fardigstrukturerad mall.

"(...) var det nagon som slutade sa tog man kanske en kassorska, sa fick hon erbjudande
om hon ville ha det jobbet. (...) sa vi borjade med det att man borjade som kassorska hér
och sa blev det att om att vi tyckte de var duktiga sa fragade vi om de vill ha nagot annat
jobb.”

Respondent 1

4.5.2. Forvarvet

I november 2002 meddelades delar av personalen att Matex hade blivit uppkopt av
Axfoodkoncernen, men det var inte f6rrdn i april 2003 som informationen om att butiken
skulle omvandlas till en Willysbutik nadde samtliga anstillda.

"Vi tog ju Gver butiken (Matex i Lund) i februari och informerade successivt mer och mer
personal. Pa detta satt var de redo for forvarvet och hade redan tagit till sig delar av Willys
koncept.”

Morgan Kiristiansson, Regionchef Syd Willys

Officiellt tog Axfood alltsa 6ver verksamheten den forsta februari 2003, men ombyggnaden
drojde till oktober 2003. Respondent 2 papekade att Willys produkter introducerades under
en halvarsperiod innan butiken benimnes Willys officiellt;

Willys produkter kom in innan, det hade ju inte varit nagra av Willys produkter tidigare
Gverhuvudtaget.

Respondent 2

Informationsférmedlingen till personalen angiende forvirvet skedde foljaktligen inte
samtidigt. Vissa hade fatt reda pa forvirvet och vissa inte, vilket medférde att rykten
borjade spridas bland personalen samt att en oro uppstod om de skulle fa behalla sina
anstallningar.

”(...) det hade borjat spridas rykten da att vissa fick reda pa det och de som inte hade fatt
reda pa det blev lite irriterade och de tyckte att det drojde lang tid.”

"(...) det var manga som hade hort ryktesvagen da att Willys i Malmo har lite personal, de
ska ha laga personalkostnader och da borjade en del fundera cver om de skulle bli av med
sina jobh.”

Respondent 2

"Jag reagerade bade positivt och negativt nar jag fick reda pa att Matex skulle tas ver av
Axfood. Jag tyckte det var spdnnande men samtidigt kénde jag en viss osékerhet till det
hela. Visste inte riktigt hur det skulle bli och vad forandringarna skulle innebéra for mitt
arbete.”

Respondent 4
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Beskedet om att den befintliga personalen skulle fa behalla sina arbeten kom pa
informationsmotet 1 april 2003. Dairefter forbittrades stimningen bland personalen
avsevirt, mycket tack vare informationschefen pa Axfood som héll 1 informationsmétet.

”(..) han salde verkligen in sig och jag kénde att alla kopte det har konceptet, det var en
viss, en ganska stark kultur som han ville firmedla pa det har informationsmtet, det
markte jag tydligt, manga var valdigt entusiastiska och lite nyfikna. Fast det kanske
ocksa hade att gora med att de fick information sa att det inte var nagra fragetecken
langre kring vad som skulle handa.
Respondent 2

4.5.3. Implementering av Willys affirskoncept

”Implementeringen av Willys koncept i ny6ppnade butiker verkstalls genom utbildning och
olika Kkurser samt informationsméten. Uppféljning gérs regelbundet genom kurser och
informationsméten. Kurserna kan galla allt fran frukt och gront till képmannautbildning.”

Claes-Go6ran Nilsson, PR-chef Willys

Informationsmotet 1 april 2003 foljdes upp av tva utbildningsdagar i oktober 2003 dar
personalen fick information om bland annat Willys koncept, Willys principer for
kundbemétande samt arbets- och sidkerhetsrutiner. Informationen presenterades for de
anstillda 1 form av en personalhandbok. Som kvittens pa att de anstillda tagit del av och
forstatt informationen undertecknade de ett papper som sedan limnades in till
butikschefen. Detta dr en atgird som praktiskt visualiserar det hardare kravet pa
sikerhetsrutiner som har inforts i samband med férvirvet. Konceptutbildningen verkar ha
haft stor framging i och med att férmedlingen av Willys affirskoncept till personalen verkar
ha fatt ett stort genomslag och de anstillda har tagit till sig konceptet.

"Pa det har informationsmétet sa berattade han [Axfoods informationschef] om vikten av
att vi ska salja in Willys som varumérke, samt att han forklarade ganska ingaende hur de
framstéller sina varor och kvaliteten pd dem och skillnaden mellan Willys och andra
marken och deras [Willys] &r val mycket mat i kassen for lite pengar. Matex hade vél
ingen direkt affarside, det skulle vara billigt...”

"Vissa lever nastan for Willys nu.”
Respondent 2

Dessutom investerar Willys 1 att folja upp implementeringen av affirskonceptet for att
kontrollera att alla Willysbutiker har ett enhetligt beteende.

"Vi har dven en etableringsgrupp som arbetar med att bygga upp butiken pa samma satt
Overallt i landet. Denna grupp ser till att konceptet faststélls i butiken.”

Claes-Goran Nilsson, PR-chef Willys

Vidare framkom det i intervjun med Respondent 2 att informationsmoétet hade en
engagerande inverkan pa de anstillda.

69



"Jag tyckte det var kul och spannande med forvarvet, att det var roligt med nat nytt. Nar
vi hade fatt information om Willys koncept kandes det lite mer spannande och roligare att
arbeta.”

Respondent 5

Pa informationsmétet bad Willys informationschef de anstillda att foresla Willys egna
produkter till kunder vid forfragningar. Respondent 2 berittade att hon sjilv kinde sig
vildigt entusiastisk efter motet och att hon nu dr en aktiv féresprakare f6r Willys produkter,
nagot som dven andra anstillda har bekriftat. Det de framhaller mest dr Willys produkters
fordelaktiga pris, men dven deras kvalitet.

”Jag brukar séga att Willys produkter &r mycket billigare. Ibland jamfor jag kvaliteten
mellan Willys och andra produkter och da brukar jag séga att kvaliteten mellan dem &r
jamlik.”

Respondent 5

" (..) jag brukar séga att det ar billigt, alltsa laga priser. Det ar storfamiljerna som tjénar
pa det héar.”

Respondent 6

Ett viktigt skil till att de anstillda har kunnat ta till sig det nya konceptet och vara
foresprakare for det ar for att Axfood har engagerat sig 1 att gora de anstillda insatta 1 Willys
organisation.

"Regionchefen har kontakt med butikschef och informerar henne/honom den information
han har fatt. Butikschefen for sedan vidare informationen till ledningsgruppen i butiken.
Det finns en ledningsgrupp i varje butik. Oftast dr de som sitter i ledningsgruppen
ansvariga for ett speciellt omrade inne i butiken och informerar sedan de anstéllda de har
under sig. Det finns ungefdr 10-12 butiker i varje region. Ledningsgruppen utses av
butiken och i samarbete med regionchefen vid forvarven.”

Claes-Goran Nilsson, Pr-chef Willys

De anstillda menar att de i och med introduktionen av det nya konceptet har fatt relevant
information for att kunna vara engagerade i spridningen av det bade internt och externt.

"(...) nu har man ju fatt véldigt mycket information om hur en matvarubutik fungerar, att
det finns en affarsidé bakom och vad det &r for slags organisation, innan fick man ju ingen
information alls nar man kom dit, det tog val tva ar innan jag visste vem butikschefen var.
Réttare sagt, informationen var inte sa jattetydlig nar jag borjade dér. Sen har jag pratat
med andra som bérjade dar nér jag bérjade ocksa och aven de sa att informationsflodet inte
var tillrackligt. Detta fungerar bra for vissa men mindre bra for andra. Sa den stérsta
skillnaden &r just informationen som man far om butiken och arbetsrutiner och regler.”

Respondent 2
Trots att informationsférmedlingen vid forvirvet varken var heltickande eller effektiv,

anser de anstillda att kommunikationen mellan butiksledningen och resten av personalen
har férbittrats jimfért med kommunikationsflédet pa Matex. Varje mandag har personalen
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ett mote med den bitridande butikschefen dir de far en mojlighet till att framfora sina
asikter angdaende butiken.

"Vi har ett méte varje mandag som beror (...) butiken men dér far alla séga till vad de
tycker.”

Respondent 3

Regionchefen arbetar ocksia med att regelbundet informera och se till att information nar de
olika Willysbutikerna i regionen.

"Vi haller regeloundna informationsméten dvs. jag som regionsansvarig informerar
butikschefen som i sin tur informerar ledningsgruppen. Vi har informationsmate var 14:e
dag. Personalméten halls 3 ggr per ar. Det &r svart att fa all personal samlad eftersom vi
har langa Gppettider. Vi informerar &ven personalen genom att satta upp information pa
anslagstavlor. Dar informerar vi om handelser och resultat. Detta okar motivationen att
gora ett bra jobb hos de anstéllda eftersom de kénner sig delaktiga.”

Morgan Kiristiansson, Regionchef Syd Willys

Vid forfraigan om det existerade nagon motsvarighet innan férvirvet till de mandagsmaoten
som nu arrangeras pa Willys, fick vi insikt om att den forre arbetsgivaren virdesatte arbete
och resultat mer 4n informationsmoten.

"(...) nar det var den gamle képmannen fanns det inte manga méten. Han var mer for att
jobba. Dar skulle vi inte ha s manga méten utan dar skulle vi jobba, men det fungerade
bra anda.”

Respondent 1

Vid forfragan om implementeringen av affirskonceptet har medfort nagra problem for
koncernen, fick vi till svar att det egentligen inte uppkommit nigra mer omfattande
problem eller hinder.

"Vi har inte haft nagra direkta problem. Det &r ju alltid lite kansligt med forandringar
men de som inte har gillat uppkdpet har slutat.”

Morgan Kiristiansson, Regionchef Syd Willys

4.5.4. Interna forandringar

Efter forvirvet har de anstillda fatt en klarare bild av deras roll som anstilld samt vilka
arbetsuppgifter som ingar 1 deras ansvarsomrade. Det mesta av informationen tillhandahalls
av Axfood och har som syfte att frimja forsiljningen.

"Jag har fatt en mycket klarare bild av min roll som anstalld. Vi saljer mycket mer nu sa
man maste arbeta mer och da far man en storre roll. Vi far ganska mycket information
fran Axfood och vi I&r oss hur vi ska arbeta for att uppna forsaljning.”

Respondent 5
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"Jag har fatt en mycket klarare bild av mina arbetsuppgifter. Jag var ju charkansvarig
redan tidigare sa det ar inte s& mycket som har forandrats for min del men det kénns lite
mer strukturerat nu.”

Respondent 6

En stor del av de forindringar som genomforts grundar sig i Willys strivan efter
kostnadseffektivitet. Da lonekostnaderna utgér en stor del av utgifterna har Axfood
utformat den forsta l6nebudgeten f6r den nya Willysbutiken i Lund. Efter forvirvet har
butikens budget fatt en stramare karaktir vad giller personal och kostnader f6r personal.

6-6,5 % ska personalkostnaden ligga pa nu. Han [Kopmannen] brydde sig inte om dt,
det kunde ligga uppét 8-8,5 % pa lénekostnad, for han ville ha en fin butik. Men det gar
inte idag, for det &r budgeterat att vi ska ligga pa en 6-6,5 %.

Respondent 1

Trots att lonebudgeten dr stramare nu, dr det viktigt att podngtera att alla i personalen har
fatt behalla sina arbeten. Emellertid har det skett en del omstruktureringar, och manga har
fatt minskat timantal. Exempelvis har de som tidigare betecknades som extrapersonal fatt
allt firre timmar som de kan skriva upp sig pd. Dock férsoker Willys att kompensera
timférminskningen med en liten 16nedkning. Dessutom har det skett forindringar vid
kassorna. Det har tillkommit en kélinje, som har som funktion att markera for personalen
nir kderna dr for linga. Nar koerna gar Over denna linje tillkallas det mer personal till
kassorna fran golvet. Tidigare ringdes det in extrapersonal nir det var hog arbetsbelastning
men Willys forsoker istillet 16sa det genom att omplacera befintlig personal i butiken.
Respondent 2 papekar dock att den avdelning déir den personal som kallas in till kassorna
normalt arbetar istillet kan bli Gverbelastad.

"Trots att de [Willys] vill dra in pa personal, ska Willys bygga en till kassa. Det &r val
meningen da att de ska ta in folk “fran golvet” men da blir den avdelning de jobbar pa
lidande.”

Respondent 2

Vid tillfallen da personal tillfilligt fOrflyttas fran en avdelning till en annan i brist pa
personal, dr det av stor vikt att alla anstéllda 4r insatta i de arbetsrutiner och arbetsuppgifter
som riader inom den aktuella avdelningen. Darfér har Willys infort ett system dir en anstilld
som ska botja arbeta pd en ny avdelning under den férsta tiden lirs upp av en anstilld som
har arbetat pA samma avdelning tidigare och under en lingre tid. Agaren av Matexbutiken
var inte lika kostnadsmedveten som Willys ir, vilket gjorde att innan forvirvet var det en
person som var utplacerad pa de olika avdelningarna.

"Nu ar det till exempel sa att jag som bara var i kassan innan, ar nu pa tre olika stallen.
Jag ar i kassan, frukt & gront och i forbutiken. De timmar jag &r pa frukt och gront ska
jag vara med en som har varit ddr innan. Sen vet jag inte om tanken &r att man ska
kunna vara dar sjalv efterdt men alla som har flyttat runt har gatt med en som kan den
avdelningen sen innan.”

Respondent 2

Efter forvarvet har det skett ett flertal fordndringar i butiken vilket har férandrat bade for
anstillda och kunder. Nagot som varit valdigt patagligt for personalen ar att staimpelklockan
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flyttats. Tidigare fanns den pa tva stillen, dels vid personalrummet och dels vid det rum dir
kassan riknades. Nu sitter stimpelklockan istillet vid omkladningsrummet, som ar placerad
1 andra dnden av butiken jimfort med personalrummet. Syftet med forflyttningen tror
respondent 2 gar hand i hand med Willys striavan efter kostnadseffektivitet. Tanken med att
stamplingsklockan ar 1 omklidningsrummet ar att de anstillda istillet ska utritta drenden
som rokpaus och toalettbesok i samband med raster och att de ska inte ska stimpla in
torrin de har utrittat alla sina personliga drenden.

En annan forindring som askadliggér Willys kostnadseffektivitet dr att de anstillda inte far
betalt for overtid, da Willys endast betalar for den tid som finns schemalagd. Detta har
medfort att manga ur personalen arbetar nagra minuter gratis varje arbetsdag. Respondent 2
menar pd att hon arbetar 1 genomsnitt 10-15 minuter gratis vatje gang.

4.5.5. Marknadstoring

Willys har som ett led i sin kostnadseffektivitet dven valt att ldgga minsta mojliga resurser pa
reklam och annonsering till skillnad mot Matex, som lockade kunder genom att varje vecka
skicka ut erbjudanden i form av kuponger. Dessa veckoutskick gick ut till ett stort omrade,
Lund med kranskommuner, vilket aven det blivit begransat efter forvirvet.

For att annonsera ut omstillningen fran Matex till Willys, skickades det ut ett
informationsblad om att Willys skulle 6ppna i Matex gamla lokaler samt ett antal
erbjudanden for att visa kunderna exempel pa Willys priser och produkter. For att na ut till
en storre kundkrets kompletterades annonsbladet dven med annonser i Sydsvenska
Dagbladet. Willys har flera butiker i Skdne och for att inte konkurrera ut varandra har
nirliggande butiker (Lund, Léddekopinge, Malmé och Limhamn) gatt ihop och annonserar
tillsammans.

Jag tror att vi skickade ut mer innan, nér vi var Matex skickade vi ut langre bort &n vad
vi gor nu, nu dr det nog bara Lund och hdr runtomkring. Nu finns Willys i Léddekdpinge
och i Malmé. Innan var det bara Matex, som finns i Vallinge, det var det ndrmaste. Nu
kan vi inte skicka sa langt i och med att vi i safall gar in pa deras [nérliggande
Willysbutikers] omrade.

Respondent 3

Genom att Willys begrinsar sin reklambudget, begrinsar de dven kommunikation till
kunder. De forlitar sig istillet pa word-of-mouth frin bade anstillda och kunder."” Willys
frimsta budskap 4r det liaga priset, vilket bekriftas vid kundernas besok i butiken och
saledes sprids en positiv word-of-mouth.

4.5.6. Kundsegment

Willys som helhet riktar sig till alla konsumenter som vill kopa “Sveriges billigaste
matkasse”. Willys i Lunds frimsta kundsegment dr studenter och storre hushall, sisom
barnfamiljer.

130 Qlsson, G., ”Omséttningen dubblades”, Supermarket, nr8. 2002
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4.5.7. Willys personalhandbok

Willys personalhandbok, som syftar till att skapa ett enhetligt beteende hos personalen,
fungerar som ett effektivt medel for att implementera det nya konceptet i butiken. Avsikten
med reglerna ar att arbetsplatsens rutiner ska fungera samt att personalen skall forsta hur
och varfér man strivar mot ett gemensamt mal. Utover de regler och rutiner som
personalhandboken innehéller ges en kort beskrivning av hur arbetsdagen ska se ut. De
moment som framhivs ir att tiderna skall hallas, bade vid arbetsdagens borjan men dven
under arbetstidens ging samt att den anstillde alltid har rena arbetsklider pa sig och
stimplar in nir han/hon ir helt ombytt och klar for att pabotja sitt arbete.

Willys personalhandbok har dven fér avsikt att klargéra konsumentens betydelse for
personalen. De anstillda ska sitta kunden i centrum och skapa en god kundkontakt. Detta
mal styrks av forklaringen att en lyckad kundservice byggs upp av alla de anstillda, inte
endast av en person. Vidare menar Willys att en bra kundservice skapar lojala och
aterkommande kunder. For att uppna detta uppmuntrar Willys sina anstillda att vid
bemotande av kunder vara hjilpsamma, positiva, visa omtanke, vara lyhérda och behandla
alla kunder pa samma sitt. Kunden framhidvs som den viktigaste personen pa Willys och
personalhandboken styrker pastiendet att kunden inte dr beroende av Willys utan att Willys
iar beroende av kunden. Forfragningar fran kundens sida ska ses som syftet med arbetet och
bemotas med vilvilja istallet for att betraktas som ett avbrott i arbetet.

Vid varumottagning ir det viktigt att personalen granskar att priser stimmer samt att de
stills ut i butiken pa ett siljfrimjande sitt. Personalen uppmanas att alltid halla snyggt och
rent samt att hjilpa till pa stillen som inte betraktas som deras avdelning.

De inkép som personalen gor i butiken ska gbras under raster eller pa fritiden. Vid
betalning av varorna maste en annan anstilld vara med och registrera kopet. Att vara arlig
och omtinksam ir av stor vikt f6r Willys.

Personalen uppmanas att regelbundet informera sig om sadant som r6r arbetsuppgifter och
da det ar nodviandigt att ta reda pa relevant information. Vid informationstraffar bor de
anstillda visa engagemang och stilla fraigor samt delta i diskussioner.
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4.6 Enkatsvar

4.6.1. Kundprofilen

Nedan redovisas de resultat som framkom av den enkitundersokning vi genomférde bland
50 slumpmaissigt valda av Willys kunder den 4 december 2003. Vi lyckades uppna en
nastintill helt jimn konsférdelning, 48 % min och 52 % kvinnor. Samtliga respondenter
hade besokt butiken tidigare nir den var Matex.

Besck pd Willys fordelat pd kén

100 Naigon
enstaka
gang

g | &ing per
\? ménad
£ 50 — 1 ging per
f§ vecka
o Flera ganger
i" B veckan
= \
3 \
/M r

o YN\
I |
Min Kvinnor
Koén

Figur 20: Ovan visas 1 vilken frekvens mén respektive kvinnor bestker Willys.

Vi utldser av stapeldiagrammet att majoriteten av man (omkring 60 %) handlar pa Willys
flera ganger i veckan, medan kvinnor i storre utstrickning veckohandlar. Antalet som endast
handlar nagon enstaka gang dr nistintill férsumbart, vilket ger storre validitet till de Gvriga
fragorna, som ger svar pa vad Willys kundkrets anser om butiken och de férindringar som
skett sedan forvarvet. Eftersom samtliga respondenter hade besokt Willys tidigare, hade
dock alla respondenter en uppfattning om butiken nir den var i Matex dgo och kunde gora
jimforelser mellan de bada affirskoncepten.

Vi har genom enkiten ocksa lyckats utréna Willys kundprofil i Lund, f6r att komplettera det
vi tidigare fatt information om. Precis som framkommit i intervjuerna med de anstillda pa
Willys i Lund sa ar kundsegmentet vildigt blandat, bade vad giller dlder och sysselsittning.
Studenter och barnfamiljer utgdr enligt de anstillda de storsta kundgrupperna, vilket dven
bekriftas av var enkidtundersékning.

Nedan presenteras aldersfordelning och sysselsittning bland Willys kunder. Storst ar
studentsegmentet, titt foljit av forvirvsarbetare. Den mest frekventa aldersgruppen pa
Willys i Lund dr 18-25 ar. Detta forklaras mycket av det faktum att Lund édr en ung stad
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satillvida att en stor del av invanarna ar studenter samt att Willys i Lund ar placerat titt intill
tva studentbostadsomraden.

Willys kunders dldersférdelning

18-25 (44 %)

26-35 (8 %)

66- (10 %)

36-45 (14 %)

56-65 (8 %)

46-55 (16 %)

Figur 21: Aldersfordelning bland Willys kunder.

Aldersgruppen 18-25 dominerar stort. Aven 46-55-dringarna utgér en betydande del i
kundkretsen (16 %) men i Gvrigt ar aldersfordelningen jamn.

Sysselsittning - Willys kunder

Forvirvsarbetande
(34 %)

Arbetssokande (6 %0)
Pensionir (14 %)

Student (46 %)

Figur 22: Sysselsattning bland Willys kunder.

Sysselsittningen bland Willys kundkrets dr uppdelad pa fyra kategorier; pensionirer,
torvirvsarbetande, studenter och arbetssékande. Vi hade en till parameter med i enkiten
(forildraledig) men alla respondenter sorterade under grupperna presenterade ovan.
Studenterna utgor hela 46 % av kunderna, foljt av forvirvsarbetare (34 %), pensionirer (14
%) samt avslutningsvis arbetssékande (6 %0).
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4.6.2. Overgingen fran Matex till Willys- vad anser kundkretsen?

For att ta reda pa vad Matex kundkrets, numera Willys kundkrets, anser om férindringen i
butiken, det nya affirskonceptet och vad som ar viktigt for en dagligvarubutik bestod den
andra delen av enkiten (se bilaga 3) av fragor kring férindringen. Svaren presenterar vi i de
toljande diagrammen;

Sortimentets betydelse Betydelse av geografiskt lige

Inte viktigt
Inte viktigt 30 %)

(74 %)

Viktigt (70 %
Vikeigt (26 %) g (0%)

Betydelse av bra service
Varukvalitetens betydelse

Inte viktigt Inte viktigt
(94 0/ (88 %)
" 1 0
iktigt (6 %) Vikdigt
(12 %)

Figur 23: Huvudorsaker till varfor Willys kunder handlar pa Willys, uppdelat pa geografiskt lage
(néra till hemmet/arbetet), bra kvalitet pa varorna, bra service och bredd pa sortimentet.

Den frimsta orsaken till att konsumenterna handlar pa Willys i Lund enligt den
undersokning vi genomfort, ar det geografiska laget, dvs. nirheten till hemmet alternativt
arbetsplatsen. Hela 70 % av de tillfragade ansdg detta viktigt. Direfter dr det sortimentets
bredd som ir avgdrande for konsumenterna. Varukvalitetens betydelse samt betydelsen av
bra service anses mindre viktigt av Willys kundkrets och ir rangordnat som trea respektive
fyra i betydelse.
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Figur 24: Skillnader i butiken, asikter fordelade pa kn.

Ovan redovisas vad min respektive kvinnor i kundkretsen anser om forindringen av
butiken, eller om de har uppfattat det som att det finns nagra storre skillnader i butiken. En
aning fler médn 4n kvinnor dr positiva, men manga fler kvinnor r negativa i jimforelse med
min. Min anser i hdgre utstrackning att det inte dr ndgon skillnad.

Service efter 6vergangen

100 — B Mer tid
Mindre tid
50 —| Ingen
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Figur 25: Service efter overgangen.

I det ovanstiende stapeldiagrammet presenteras kundkretsens asikter om servicen fran
personalens sida gentemot dem efter 6vergangen till Willys. Fler mén dn kvinnor ér positiva
till servicen efter forandringen och anser att personalen har mer tid. Dock anser det stora
flertalet att det antingen inte dr nagon skillnad, alternativt har de ingen asikt om detta.
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Figur 26: Butiksupplagg, skillnader.

I figuren om butiksuppligg presenteras resultaten pa fraigan om butikens utformning fére
och efter. Flertalet anser att det dr svarare att hitta i butiken eller att de inte upplever nagon
skillnad. Detta bekriftar vad som framkommit 1 de kvalitativa intervjuerna, dir de anstallda
berittat att kunderna klagat 6ver omstruktureringen eftersom denna gjort det svarare for
dem att hitta 1 butiken.
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Figur 27: Varusortiment pa Willys jamfort med Matex, fordelat pa kon.

Ovan presenteras kundkretsens asikt om sortimentet efter férandringen. De flesta anser att
det inte dr nagon skillnad. Nagot fler kvinnor upplever dock att sortimentet ar simre pa
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Willys 4n pa Matex. Kvinnorna dr bide mer positiva och mer negativa 1 forhallande till
minnen vad giller sortimentet. Kvinnorna i kundkretsen tycks i jaimforelse med minnen ha
gjort sig en klarare uppfattning om skillnader 1 sortimentet, da cirka 40 % av minnen inte
har ndgon ésikt i denna fraga. Nagot som dr ganska forvanade idr att sa pass fa av kunderna
anser att sortimentet dr bittre, trots att det tillkommit 3 000 produkter. De flesta
respondenterna svarade att de inte var nagon skillnad.
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5. Analys

| det femte kapitlet analyserar vi vart insamlade material fran intervjuer, enkéter och publicerade kallor,
med hjalp av de teorier vi presenterat. Analysen kommer att utgd fran det teoretiska ramverk som
presenterades i foregaende kapitel och omfattar de fyra omradena; organisationsstruktur, forvarvsteorier samt
intern- och extern Corporate Branding. Teorierna kommer att stéllas mot den empiriska datan och
analyseras med hjélp av dem for att vi pa ett korrekt satt ska kunna aterge de forandringar som vart
fallféretag genomgatt vid dess Corporate Branding-process i samband med férvarvet.

5.1 Organisationsstruktur

I verkligheten har en organisation sillan en klart definierbar organisationsstruktur. Det ar
inte vanligt att hitta en organisationsstruktur som till sin natur ir en tydlig maskinbyrakrati
eller en tydlig adhoc. Vanligtvis dr den en kombination av flera olika strukturer. Dirf6r har
identifieringen av den organisationsstruktur som existerade pa Matex och den befintliga
organisationsstrukturen pa Willys varit av subjektiv karaktir. Modellerna ska ses som
torenklingar av verkligheten, som genom sina stereotypa karaktirer underlittar arbetet med
att bestimma vilken organisationsstruktur ett féretag dr uppbyggt av. Sadan dr dven
situationen med vart fallféretag, dd vi i de tvd organisationsstrukturerna ser inslag av bade
maskinbyrikrati och adhoc, dock i varierande grad. Forindringarna kan darfor tyckas vara
ringa, men vid djupare efterforskning framkom det att en ny organisationsstruktur inférdes
da fallféretaget forvirvades. Inférlivandet av denna struktur 1 den existerande befinner sig
fortfarande i inledningsskedet, da 6vergingen intriffade for endast tva manader sedan.

Béide Matex och Willys affirskoncept syftar till att tillhandahalla konsumenterna matvaror
till fordelaktiga priser, emellertid 1 olika hog grad. Med tanke pa att bida dessa
matvarukedjor positionerat sig pa marknaden som prispressare, utgdr kostnadseffektivitet
vanligtvis den frimsta prioriteten inom hela organisationen. Sirskilt viktig dr denna
kostnadseffektivitet i de fall di organisationen har ett ansvar gentemot bade externa och
interna intressenter. Willys dgs som tidigare nimnt av Axfoodkoncernen, som ér noterad pa
Stockholmsborsen. Borsnoterade bolag har ansvar gentemot sina aktiedgare som vill se
positiva resultat.

Willys affirsidé lyder “Sveriges billigaste matkasse”, ndgot som blir allt svarare att
tillhandahalla kunderna pa grund av den okande konkurrensen. Dairfor innehar
kostnadseffektiviteten en nyckelroll f6r Willys fortsatta framgang och genomsyrar
organisationens strukturuppbyggnad samt styr majoriteten av foretagets handlingar.

Matex diremot var privatigt till 99 %, vilket gjorde att dess butiksledning hade storre
egenkontroll och att de sjilva kunde bestimma vilken niva pa kostnaderna som var
acceptabel for dem, frimst vad giller personalkostnader. Fér Matex, precis som for varje
vinstdrivande foéretag, var det av stor vikt att begrinsa och reducera utgifterna, men Matex
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organisationsstruktur genomsyrades forst och frimst av att tillhandahalla kunderna en
tillmétesgaende och omsorgsfull service.

5.1.1. Matex —En adhoc struktur

Strukturen som existerade pa Matex innan forvirvet genomfordes var mycket diffus vilket
gjorde att personalen inte kunde bilda sig en klar uppfattning om organisationens kultur,
identitet och image. En ostrukturerad organisation leder ofta till minskad kontroll fran
ledningens sida och ett oenhetligt beteende hos de anstillda, vilket framkallar olika
uppfattningar om varumirket och de virden som det forséker formedla. Genom vira
respondenters svar under de intervjuer vi har genomfért, beskrivs Matex verksamhet pa
skilda sitt. Dock finns det en gemensam utgangspunkt f6r personalens uppfattning; denna
ar att respondenterna beskriver Matex som en relativt ostrukturerad organisation dar varje
anstalld fick tilldelat arbetsuppgifter som han eller hon utférde i hog grad sjilvstandigt och
dir foéretagsledningen hade lite kontakt med Ovrig personal. De anstillda pi Matex hade
mer frihet och flexibilitet i sin yrkesuppgift, ndgot som vissa uppskattade mer dn andra, men
pa grund av att kommunikationen mellan ledning och anstillda var otillricklig hade de
anstallda lite eller ingen uppfattning om foretagets affirsidé, mal och vision.

Matex struktur kan relateras till en adhoc struktur. De anstillda rérde sig relativt fritt inom
butiken och det fanns inte nagon tydlig hierarki. Det positiva med en adhoc struktur ér att
de anstillda har storre kunskap gillande de varor och omraden som existerar da de ror sig
relativt fritt inom organisationen. Matex personal kunde litt forflyttas till avdelningar dar
det ibland behdvdes mer hjilp. En annan faktor som underlittade forflyttningen mellan
avdelningarna var att de anstillda hade lingre arbetstider och att det didrmed fanns fler
heltidsanstillda som kunde hjilpa till pa andra avdelningar utan att den anstilldes fasta
avdelning blev lidande.

Resultatet blir att kontrollen 6ver de anstillda minskar eftersom en adhoc struktur inte dr
passande i den bransch och milj6 som Matex befinner sig i. Orsaken till varfér adhoc
struktur inte dr optimal i denna bransch, dr att organisationer som definieras som adhoc
oftast arbetar med projekt och uppdrag, medan dagligvarubutiker stindigt arbetar med
samma uppgift. Foretagets uppgift forindras inte pa ett sadant sitt att en adhoc struktur ar
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Figur 28: Adhoc organisationsstruktur
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Ovanstaende modell ar ett uttryckt for var tolkning av adhoc organisationsstruktur sisom
den kan visualisera organisationsstrukturen pa vart fallféretag.

5.1.2. Willys — En maskinbyrakrati

Willys organisationsstruktur kan relateras till den maskinbyrakratiska strukturen. Den ar
hierarkiskt uppbyged med Axfood och Willys ledning i strategic apex (toppledning), ledningen
i butiken inom middle line (mittlinjen), samt de anstillda inom operating core (golvpersonal).

Nedanstiende modell bygger pa viar uppfattning av den maskinbyrakratiska
organisationsstrukturen sisom den Overensstimmer med vart fallféretag.

m

MIDDLE LINE

- OPERATING CORE —
strukturerade arbetsuppgifter

Figur 29: Modell éver maskinbyrakrati

Axfood har skapat en relativt okomplicerad strategi for inférlivningen av affirskoncept i
forvirvade foretag, vilket underlittar implementeringen av den nya strukturen och
konceptet. Genom en enkel organisationsstruktur okar moijligheterna for Axfood att
kontrollera bade de anstillda och deras prestationer samt marknaden och den malgrupp de
riktar sig till. Arbetsuppgifterna dr rutinbaserade och de anstillda pa Willys har sin bestimda
plats. Arbetsuppgifterna kan sigas vara ganska monotona och individuella da var och en
utfor sina bestimda uppgifter och da sysslorna utfors flera ganger dagligen. Personalen pa
Willys i Lund kan ibland byta arbetsuppgift och plats da de skiftar mellan av avdelningarna.
Dock utfors sysslan fortfarande individuellt.

5.1.3. Sammanslagning Maskinbyrakrati - Adhoc
I sammanslagningen mellan Willys och Matex i Lund, uppkom det en ny

organisationsstruktur. Matex, som vi tidigare beskrivit som en adhoc struktur, inforlivades i
Willyskedjan, vars struktur vi definierat som maskinbyrakratisk. Fragan vi stillde oss var;

Vad hander nér en centraliserad, kostnadsdriven organisation koper upp en decentraliserad,
servicedriven organisation?
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Resultatet 1 vart fallféretag blev att en ny foretagsidentitet och en ny foretagskultur uppkom.
Willys affirskoncept, dess kultur och organisationsstruktur inférlivades i den befintliga
kulturen och strukturen pa Matex. Foretaget befinner sig for tillfillet 1 en Gvergangsfas och
sjdlva organisationsstrukturen har omvandlats till en kombination av maskinbyrdkrati och
adhoc. Vi anser att malet med implementeringen ir att fore detta Matex i Lund ska 6verga i
en maskinbyrikratisk organisationsstruktur, men pa grund av den kultur och struktur som
redan existerade vid forvirvet kommer dessa foérindringar att bli tidskrivande, troligtvis 1
storre utstrickning dn om det gillt att bygga upp en maskinbyrakratisk struktur frin
grunden i ett nystartat Willys, da integrationen i si fall inte skulle motarbetas av en
existerande kultur och de anstillda som har skapat denna.

Vi bedomer utifrin var empiri att den nuvarande organisationsstrukturen pa Willys i Lund
ar utformad som i figuren nedan, med alltjimt stora inslag av adhoc, men med allt fler drag
av maskinbyrakratisk struktur. Av vad som framkommit i empirin, sa tycks det som om
manga av de anstallda trivs bra i den nya organisationsstrukturen, vilket i sin tur betydligt
underlittar inforlivningen av Willys struktur och kultur. Emellertid har vi kunnat identifiera
att Willys organisationsstruktur i sig har inslag av adhoc, genom att arbetsférdelningen sker
pa ett flexibelt sitt genom integration av arbetsuppgifter samt att det forekommer
personalfloden mellan olika avdelningar.

Axfoods och Willys ledning

1 N\

> Butiksledningen Willys Lund

Anstillda Willys Lund
—» - olika avdelningar -

Figur 30: Willys i Lunds nuvarande organisationsstruktur — "Flexibel maskinbyrakrati”

Figuren ovan, som vi valt att kalla Flexibel maskinbyrakrati, visualiserar en
organisationsstruktur som vi anser vara av O6vergiende slag och uppkommer frimst vid
torvirv och sammanslagningar. I figuren férsoker vi illustrera det som framkommit vid
intervjuerna och det vi observerat under konceptutbildningen. Axfood haller, via Willys,
kontakt med savil butiksledning och anstillda. De anstillda far klar information om
forindringar och arbetsrutiner med mera och butiksledningen (frimst butikschefen) har
daglig kontakt med Willys huvudkontor. Axfood/Willys utgor saledes toppledningen
(strategic apex), butiksledningen i Lund utgor mittlinjen (Middle ling). Personalen pa Willys i
Lund utgor basen i pyramiden (0perating core) och dven denna har indirekt kontakt med saval
butiksledning som Axfood/Wiillys, tack vare den information som utgir frin toppledningen
och som férmedlas via butiksledningen.



5.2 Forvarvsteorier

5.2.1. Foriandringar vid férvarv och sammanslagningar

For att kunna analysera de fordndringar vart fallféretag, Willys i Lund, genomgitt, maste vi
analysera bakgrunden och de foérindringar som skett inom koncernen innan och under
torvirvet. Detta pa grund av att Axfood utgdr det styrande organet i Willys och for att
koncernen utformar de huvudprinciper enligt vilka Willys agerar.

Larsson skriver att det finns tre olika faktorer som ér avgérande for foretagens framgang
eller misslyckande vid forvirv. Dessa 4r strategiska, organisatoriska eller manskliga.
Axfoodkoncernens férvirv av Matex kan hittills ndstan sigas uppfylla alla kriterier for ett
lyckat forvarv.

Pa det strategiska planet har Axfood under de senaste tre aren genomfért en rad olika
torindringar med malet att expandera genom fOrvirv och sammanslagningar men att
samtidigt halla antalet butiksnamn pd ett sia ligt antal som mojligt. Axfoods
varumirkesstrategi bygger pa att konsumenternas val av matbutik ska foérenklas genom att
ha klart definierade butikskoncept. Samma orsak ligger som grund f6r Axfoods omvandling
av den forvirvade Matex/Exet matkedjan tll Willys. Milet 4r att etablera en homogen
Willyskedja, samt att integrera tva Gvriga butiksnamnen Spar och Vivo under Axfoods
huvudbutiksnamn; Hemkép och Willys/Willys Hemma. Férutom detta, har Axfood dven
investerat resurser i att expandera Willys eget varumirke i Willys och Willys hemma-
butikerna. Malet med det egna varumirket, som ocksa det heter Willys, dr att erbjuda
konsumenterna ett dnnu ligre pris pa produkter med likvirdig kvalitet som konkurrerande
varumirken. Som presenterats i empirin framhaller Axfood de stora férdelarna med egna
varumirken, niagot som de anser gynnar kunderna. Dagligvaruleverantérernas férbund
anser tvartom att kundernas val inskrinks. I var empiri har framkommit att kunderna viljer
Willys frimst pa grund av det laga priset, vilket tyder pa att valet av dagligvaran inte styrs av
varumirket. Sett ur en strategisk synvinkel kan detta ha en negativ effekt i form av att
Axfoods relationer med dess leverantorer kan forsimras, med tanke pa att Willys prioriterar
sitt eget varumarke.

Organisatoriskt har Axfoodkoncernen bedrivit stora forindringar 1 sina foéretag, speciellt
inom Willys. Med tanke pa att Willys vinder sig till lagprissegmentet har dessa forandringar
haft kostnadseffektivitet som utgangspunkt. For att kunna minska kostnaderna och
samtidigt hoja effektiviteten har antalet beslutsnivier inom Axfood minskat fran dtta till
fyra. Dessutom samordnas arbetet med varumirken, inkép och administration for hela
koncernen inom Norden 1 syfte att dra nytta av skal- och samordningsférdelar. Vidare satsar
Axfood pa att utforma ett utbildningsprogram som kommer att rikta sig till parti- och
detaljhandel. Vir uppfattning ir att Axfood ar en koncern som dr medveten om de positiva
effekter som tillimpningen av Corporate Branding medfor, di de ovannimnda 4tgirderna,
enligt egen utsago, har som mal att skapa en enhetlig bild pa verksamhet, ekonomi och
kundorientering, men ldgger dven en grund till gemensamma virderingar och
kulturuppbyggande inom Axfood och dess kedjor.

En enhetlig féretagskultur inom hela koncernen och vilutformade strategier har underlittat
tor Axfood att implementera Willys affirskoncept i forvirvade butiker. Da Axfood vet
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vilket koncept de vill formedla ér det littare att lyckas pa det minskliga planet, dvs. planera
pa vilket sitt de anstillda 1 de forvarvade foretagen ska informeras och bemotas for att pa
bista sitt ta till sig konceptet. Det viktigaste f6r en lyckad implementering av ett koncept i
ett forvirvat foretag dr att det uppképande foretaget engagerar och motiverar de anstillda.
Detta har Axfood lyckats med i sitt Matex/Willys projekt, vilket vi kommer att redogéra for
mer detaljerat under 5.2.3.

5.2.2. Forvirvsteorier tillimpade pa vart fallforetag

Den minskliga faktorn innehar en nyckelroll for framgingen av implementeringen av ett
nytt koncept i en organisation. Larsson menar att féretagsledningen inte far férbise vikten
av att analysera effekterna av ett foérvarv ur ett individuellt perspektiv och inte endast ur
foretagets perspektiv. Att Matex i Lund inte dr den forsta butiken som Axfood har
omvandlat till Willys, mirks i att koncernen har varit man om att presentera Willys koncept
tor personalen, dess produkter och den framhallning som de kriver att varje Willys anstalld
ska ha gentemot kunderna.

Som ett steg i1 kostnadseffektiviteten, kraver Willys mycket av sina anstallda, men samtidigt
har personalen pa Willys i Lund belonats genom en liten 16neférhojning och genom att
butiksledningen uppmuntras att fora individuella samtal med de anstillda angaende deras
karridarmal. Dessa handlingar ser vi som ett gott tecken pa Axfoodledningens forstaelse vad
giller de farhdgor som ofta uppkommer bland personalen i samband med forvirv. Frin var
empiri har vi kunnat utldsa att de anstallda pa Matex kidnde en ovisshet om vad som skulle
ske med deras anstillningar innan informationen kom.

Ansvaret for att klargdra det nya affirskonceptet samt de férindringar som ett forvirv
medfor, birs av foretagsledningen. Forindringarna tar sig uttryck i en omdefiniering av
foretagets kultur, dess identitet, varumirke och de kirnvirden som utgor grunden for dessa
egenskaper. Da en férvirvad butik goérs om till Willys innehar butiksledningen en viktig
position. Det dr ledningen som ska formedla de direktiv med vars hjilp gemensamma
virderingar och ett likartat beteende byggs upp. Kunde menar att grunden till att bygga upp
en stark och enhetlig organisationsstruktur utgors av en ansvarsfull och malinriktad ledning
som verkar som en ledstjirna for de anstillda. Da foretagsledningen visar sin kompetens
och delar med sig av sin kunskap till personalen skapar detta en reciprocitet. Personalen
kinner uppskattning och ett 6kat fortroende gentemot ledningen, vilket 1 sin tur underlittar
samarbetet mellan foretagsledning och anstillda. Fran vara egna observationer av arbetets
gang pa Willys 1 Lund, har vi sett att butiksledningen (som bestar av fyra personer) dr
stindigt tillgangliga f6r de anstillda och integreras i det dagliga arbetet ute pa golvet. En hog
grad av integration samt ett Okat fortroende for butiksledningen tillater butiken att pa ett
enhetligt sitt formedla bade det korporativa varumirket och produktvarumarket utat.

For manga foretag, dven om de befinner sig i samma bransch som vart fallféretag, behover
torvirv inte leda till en heltickande forindring. P4 Willys i Lund blev férandringen efter
forvirvet mycket mer tydlig och synlig 4n vad den kan vara vid féretagstorvirv i andra
branscher, eftersom det i sjalva butiken skedde ombyggnader och omdisponeringar av lokal
och hyllor. Foretaget blev till stora delar ett "nytt" féretag, men med inslag av bade den
uppkopande dagligvarukedjan Willys och den forvirvade varukedjan Matex. Matex bidrog
med personal och butiksplacering, medan Willys medférde ett nytt affirskoncept och
foljaktligen en ny organisationsstruktur och kultur.
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Med utgingspunkt i Kundes modell A total articulation of the new merged Corporation” valjer vi
att illustrera de fordndringar som har skett, bade internt och externt. For att uppna det
slutgiltigca malet, optimal marknadsposition f6r Willys, har vi kunnat identifiera att Axfood
och Willys foretagsledning utformat ett Brand Building Program for att formedla Willys
affirskoncept. Emellertid har vi frimst kunnat urskilja en klar struktur i deras interna Brand
Building Program medan det externa programmet bestar av en egenformulerad handlingsplan
som i dagsliget tillgodoser Willys mal. Den genomférda undersékningen av fallfGretaget
visar att affirskonceptet utgor plattformen f6r utformningen av den organisationsstruktur
som uppstod efter forvirvet. Willys affarskoncept definierar foretagets existens, vilket gor
det till utgangspunkten for hela omdefinitionsprocessen. Kopplingen till det korporativa
varumirket bestir av att forvirvet medfort ett utbyte - det forvirvande foretagets
affirskoncept ersitter det foérvirvades.

Foriandringar har skett pa i stort sett alla plan. I och med att det skedde en omférdelning i
foretagets kiarnvirden vid forvirvet, riktas fokus numera mot kostnadseffektivitet och liga
priser istillet for det servicefokus som Matex erbjod. Klart definierade kirnvirden -
uppbyggda av affirskonceptet - och effektiv férmedling av dessa bade internt och externt,
underlittade for Willys att ligga en grund till konstruering av en kultur och en identitet pa
foretaget. Resultatet har blivit att dven foOretagets externa position och kultur har
omdefinierats.

Nir Matex 1 Lund forvirvades och Willys inforlivade sitt affirskoncept i foretaget behévde
de anstillda ocksa fa det korporativa varumarket, dess virden, kultur och identitet klart
definierade for sig. Detta for att de pa basta satt skulle kunna férmedla det nya konceptet till
kunder och for att sjilva kunna relatera och ta stillning till de férindringar som genomforts.
I sitt resonemang kring forvirv och sammanslagningar papekar Kunde vikten av att
omdefiniera det korporativa varumirket. For vart fallforetag, som har genomgitt ett forvirv
och inte en sammanslagning, dr en omdefinition av det korporativa varumarket inte aktuellt
utan istillet har det skett ett utbyte av det tidigare korporativa varumirket Matex till det nya
korporativa varumarket Willys.

Ovanstaende resonemang kan dven tillimpas pa de foérandringar som forvirvet har
inneburit for foretagets kultur. Fallféretagets kultur har emellertid genomgitt mer av en
sammanslagning dn ett utbyte, da kulturen byggs upp av de anstillda och dessa stannat kvar
efter forvirvet. Utvecklingen av en ny kultur vid forvirv tar ofta lang tid eftersom de
anstallda maste anpassa sitt beteende och sina handlingar till ett nytt affarskoncept. Willys i
Lund kan 1 dagslaget sigas vara i en slags kulturell utvecklingsfas dir kulturen inte helt
befists eftersom alltfér kort tid fortskridit efter forvirvets genomslag.

Kulturen 1 Willys i Lund skulle i nuliget kunna relateras till de Chernatonys
integrationsparadigm. Willys affidrskoncept och organisationsstruktur avser att skapa ett
gemensamt beteende och likasinnade varderingar hos de anstillda. Kulturen pa Willys kan
dirfor sidgas fungera som en egen parameter i foretaget och didrmed under nuvarande
stadium utgora en gemensam virdering hos de anstillda vilket skapar en gemensam tro pa
foretagsledning, produkter och varumirke och dirigenom framkallar ett likartat beteende 1
butiken.

Den tidigare kulturen som existerade 1 Matex 1 Lund kan hirledas till
differentieringsparadigmen pa si sitt att den var skapad utifrin de anstilldas kunskap,
normer och regler. Matex affirskoncept var mer diffus och det riadde storre social
interaktion mellan de anstillda eftersom de skapade beteende och regler utifrin deras eget
siatt att handla. Subkulturer utgjorde en stor del av foretagskulturen pi Matex i Lund
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eftersom relationen mellan de anstillda varierade och olika grupper bildades utefter de
virderingar och beteende som dessa uppfattade som Onskvirt. Fran intervjuerna med de
anstillda pa Willys i Lund kan vi utldsa att dessa kdnner att det finns en tydlig féretagskultur
nu, nagot som flera av dem ansag saknades tidigare.

Saledes ar den sviraste delen att bygga upp vid forvirv, enligt oss, en ny kultur i den
forvirvade organisationen, en kultur som bade aterspeglar foretagets kinnetecken och
samtidigt ocksa inger de anstillda en kidnsla av varaktighet, stabilitet och trygghet.

Externt har foretaget nu infoért ett nytt marknadsforingssystem, som riktar sig till alla
kundsegment och ir mindre kostnadskravande f6r Willys. De viktigaste grundstenarna i den
nya organisationsstrukturen ir de omdefinierade karnvirdena. Da organisationsstrukturen
utgor grunden for féretagets verksamhet och formar interna relationer, den kultur och den
identitet och de egenskaper som kinnetecknar foretaget viljer vi att positionera
organisationsstruktur som en inverkande, overgripande faktor som genomsyrar fGretagets
interna uppbyggnad, dir bade kultur samt foretagets externa position ingar.

Organisationsstruktur

Axfood &
Willys ledning Willys optimala
marknads-
position

Omdefinition Omdefinition

av
extern position

" Afférs- "
®
" koncept II

av foretagets
kultur

Utbyte av det korporativa varumérket

Figur 31: Det nya foretagets uppbyggnad — fritt efter Kundes A total articulation of the new
merged company”.

5.2.3. Formedling av affirskonceptet internt och externt

Enligt Kunde ér forvirv den snabbaste vigen till tillvaxt, vilket ocksa dr en av Axfoods
strategier som de ger uttryck 4t via forvirvet av Matex/Exetkedjan och infotlivandet av
denna i Willys. Olins papekar dock riskerna med alltfér hastiga forvirv och férklarar vad
som kan goras for att undvika dessa risker. Willys passar vil in pa den beskrivning Olins ger
av organisationer som dr inriktade pa tillvaxt. Willys frimsta mal ér att bli storst i Sverige pa
lagpris, och for att uppna detta mal, har de i rask takt férvirvat Matexkedjan. Vid forvirv av
konkurrenter menar Olins att foretaget ska ga fOrsiktigt fram sa att foretagets identitet inte
forsvinner eller forsvagas. For att forhindra en forsvagning av identiteten ska fGretaget
utarbeta ett program som ett steg i foretagets Gvergripande Brand Building Program med
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gemensamma virden som kan fOrstds av alla och som underlittar formedlingen av
foretagets identitet. Willys har 1 stort sett gjort detta. Via information och utbildning, och
genom att engagera de anstillda genom att lata Willys PR-chef vara sprakeér for
tormedlingen av affirskonceptet och foretagets virden, har Willys kommit langt i
implementeringen av sitt koncept i en existerande organisation.

En diffus organisationsstruktur for med sig ett flertal negativa effekter bade internt och
externt for foretaget. Den minskar foretagsledningens potential att se helheten i
verksamheten vilket bidrar till simre mojligheter att forsta den identitet, den kultur och de
virderingar som priglar verksamheten. D4d ledningen saknar denna fullstindiga bild
kommer de inte att kunna skapa precisa och vilgenomtinkta strategier och darigenom inte
heller férmedla ett slagkraftigt och lyckat koncept till sin personal. Personalen pa Matex
torstod betydelsen av service och vikten av att tillfredstélla kunden, men eftersom inga klara
strategier och regler existerade kunde de inte férmedla en enhetlig bild utit. Detta 6kade
risken att det framkallades en mangtydig bild av Matex verksamhet hos konsumenterna.

Willys diremot, har ett klart formulerat affirskoncept med liagkostnadstankesittet som
ledstjirna, nagot som éterspeglas i organisationens alla handlingar. Férmedlingen av Willys
affirskoncept till de anstillda skedde genom informationsmoéten som holls av Axfoods
representanter. Pa ett rutinerat sitt presenterade de Willys affarskoncept och de regler och
sikerhetsrutiner som skulle komma att gilla da Matexbutiken i Lund 6ppnade sina portar
under Willys korporativa varumarke.

Ovannimnda tillvagagangssitt ger Axfood och Willys en klar fordel gentemot Matex. Ind
betonar i sitt Brand Building Program betydelsen av att foretagsledningen fortydligar de
faktorer som ligger bakom reglernas formulering f6r de anstillda och papekar att syftet med
detta dr att de anstillda kommer att ha en gemensam utgingspunkt for vilket
tillvigagangssatt de bor tillimpa da ett problem uppstar. Genom att presentera principer
som ligger till grund fér de regler och rutiner som Willys forvintar sig att de anstallda
kommer att folja, har Willys skapat en djupare fOrsticlse for den organisation som
personalen forvintas foretrida utat. Vidare har Axfood och Willys varit mana om att fa en
bekriftelse pa att varje anstalld har tagit del av och forstitt de nyinférda reglerna, en
forsikran som utgor en stabil grund for vidare formedling av konceptet, bade internt och
externt.

Detta kommer till hands sdrskilt vil da affirskonceptet ska formedlas externt, frimst till
kunderna. Axfoods ledning har upprepade ganger bade pa informationsmotet i april 2003
och pa konceptutbildningsdagen i oktober 2003 framhivt den roll de anstillda har som
Willys ansikte utat. Under arbetstidens gang uppmuntras de anstillda att féresla Willys egna
produkter till kunder vid forfragningar och dd framhalla produkternas liaga pris och deras
kvalitet. De flesta bland personalen ar aktiva foresprakare for Willys produkter. Skalet till
detta dr att de har fatt ingaende information om hur produkterna framstills och vilka ar
skillnaderna mellan Willys egna mirkesvaror och konkurrerande mirken. Da de anstillda
visar engagemang for det varumirke som de representerar, 6kar mojligheterna att skapa en
enhetlig bild av det korporativa varumarket hos konsumenterna.

Axfood har, tack vare en effektiv kommunikationsférmedling, lyckats motivera de anstillda
till att forsta och ta till sig Willys affirskoncept och formedla det externt pa ett enhetlig sitt.
De Chernatony menar att foretagsledningen hirigenom undviker de problem som ofta
uppstar i samband med forvirv i form av att det bildas en avsaknad av samhorighets- och
gemenskapskinsla bland personalen, samt att budskap fran ledningen tolkas pa olika satt
eftersom normer och virderingar skiljer sig mellan avdelningarna.
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5.2.4. Implementeringen av affirskonceptet

Beskedet om Axfoods forvirv av Matex niadde inte samtliga anstillda vid samma tidpunkt.
Ansvaret for att delge nyheten till personalen hade ledningen pa Matex som istillet fOr att
samla personalen till ett informationsmote och ge beskedet till alla, valde att gbra det
successivt med en liten del av personalen till en bérjan. Foljden vid ett sadant férfarande
kan bli att de som informeras forst inte kan halla férindringen hemlig, vilket medfor att
ovrig personal kan kinna besvikelse och oro. Att meddela personal om férviarv och de
forindringar som uppstir genom dessa kan skapa negativa effekter hos de anstillda och
dirmed forlinga implementeringsperioden vilket bade har effekt pa forsiljning och service.
Larsson menar att de anstillda kan motarbeta integrationen i de fall da foéretagsledningen
inte tar hinsyn till att det dr tva inarbetade kulturer och tvd varumirken som méts, samt att
de viljer att se forvirvet ur ett foretagsperspektiv istillet for ett individuellt perspektiv. Da
de anstillda pa Matex inte hade fatt fullstindig information om vilka konsekvenser
torvirvet skulle innebéra pa det individuella planet, uppstod det farhagor kring vad som
skulle ske med deras anstillningar. Detta ledde i inledningsskedet till minskad entusiasm och
motivation till att ta till sig det nya affirskonceptet och den nya organisationen.

Varje anstilld, oavsett viken position han eller hon innehar inom foretaget, har ett behov av
att kdnna att de uppfyller ett syfte pa sin arbetsplats och att de tillfér nagot till
organisationen och virdesitts fOr sin insats. Ind anvinder sig av Maslows behovspyramid
for att illustrera att varje individ vill uppfylla behovet av sjilvforvekligande dven pa sin
arbetsplats, nagot som foretagsledningen ansvarar for.

Genom att prioritera vissa ur personalen, skapade Matex i Lunds ledning en negativ
stimning med ryktesspridning och oro, samtidigt som de pavisade att de anstillda vardesitts
olika. Forindringen kom 1 och med informationsmotet i april 2003 som holls av Axfood
och dir samtliga anstillda ndrvarade. Empirin visar att Axfoods strategi var mycket
framgangsrik. P4 ett motiverande sitt delgavs det nya affirskonceptet, vad Willys som
organisation stod for, vad som forvintades av de anstillda och vilka rutiner och
sikerhetsatgarder som gallde.

Fran de personliga intervjuerna som vi har genomfort har det framkommit att de anstillda
pa Willys kidnner sig mer involverade i verksamheten nu in tidigare eftersom de fatt mer
information rérande verksamhetens affirsidé och produkterna. De vet vilket mal de
forvintas uppna och strivar efter att gora det. Stora delar av personalen kidnner mer
motivation inf6r sina arbetsuppgifter. De far information under regelbundna méten och
personalen far dir komma med egna férslag och yttra sina asikter infér vissa beslut.

5.3 Intern Corporate Branding

5.3.1. Internt Brand Building Program

Syftet med ett Brand Building Program ir okad tillvaxt, dvs. vinst. Vinst dr den naturligaste
drivkraften for ett foretags existens. Beslutet att infora Corporate Branding pa ett foretag ligger
1 ledningens hinder och féretagsledare i allmédnhet vill se snabba, positiva resultat, dvs.
avkastning. Ett hinder med Corporate Branding ir at det inte ger omedelbara positiva effekter,
utan ir en mer lingsiktig process, vilket gor att investeringar i Corporate Branding ir
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svairmotiverade ur kostnadssynpunkt. Vi har funnit att det faktum att Corporate Branding r
en resurskravande process inte lyfts fram tillrickligt i den litteratur som vi har tagit de 1 av.
Vi uppfattar forfattarna inom Corporate Branding omridet fungera mer som subjektiva
toresprikare for sin teorier dn objektiva experter inom dmnesomradet. Foretagsledare bor
informeras om att Corporate Branding processen ar lingvarig och finansiellt krivande samt att
resultaten i méanga fall 4r mer osynliga an synliga. Harigenom undviks att foretagsledningens
inledningsvis positiva instillning till Corporate Branding 6vergr till negativ di resultaten inte
omedelbart kan redogbras for finansiellt. Det blir ocksa littare att berattiga
tilliggsinvesteringar under processens gang i de fall det krévs.

Aven om bristen pa direkta finansiella resultat utgor ett hinder for tillimpning av Corporate
Branding i ett foretag, utgodr kostnadseffektiviteten samtidigt den storsta drivkraften for
Corporate Branding. Detta eftersom Corporate Branding leder till att diskrepansen i
identitetsuppfattning, virderingar och normer mellan enheter i foretaget forsvinner, vilket i
sin tur leder till att foretaget blir mer kostnadseffektivt. Budskapet utat blir tydligt och
enhetligt genom utformning av en gemensam kommunikationsstrategi vilket gor att
foretaget sparar pengar i form av kommunikationsfortydligande atgirder.

Virt fallforetag dr en organisation vars hela struktur genomsyras av kostnadseffektivitet,
vilket gor att Axfood och Willys foretagsledning noggrant viljer vilka investeringar som ar
virda att satsa fOretagets resurser pa. Med hjilp av var teoretiska insamling och bearbetning
av den empiriska undersékningen har vi kunnat identifiera att Axfood i sin verksamhet
tillimpar Corporate Branding bdde pd koncernniva och i samband med det aktuella forvirvet.
Pa koncernniva framkommer det genom minskning av koncernens butiksmirken till ett
utvalt antal av vilka var och ett har ett klart definierat affirskoncept bakom sig. Dessutom
satsar Axfood pa integration av parti- och detaljhandel, samt pa utbildning av personal med
avsikt att bland annat skapa en bas for en gemensam kultur internt och en enhetlig syn pa
kundorientering.

For att framstilla pa vilka sitt Axfood och Willys har anvint sig av Corporate Branding vid
implementeringen av Willys affirskoncept pa Matex i Lund, utgar vi frin Inds teori kring ett
lyckat Brand Building Program och hans interna kommunikationsmodell. (Se figur 12.)
Dessutom 6nskar vi i och med denna analys ge forslag pa hur Willys kan ga tillviga i
framtiden for att med hjalp av Corporate Branding fortsitta att definiera bidde for de anstallda
och f6r kunder vad Willys som féretag och som varumirke star for.

Ett Brand Building Program kriver stora ekonomiska resurser och ett konsekvent engagemang
fran foretagsledningens sida for att kunna na sin fulla genomslagskraft. Willys ér, som
nimnts tidigare, en kostnadseffektiv organisation vilket g6r att den interna
kommunikationen inte kan omfatta alla de steg som Ind menar dr 6nskvirda for att
involvera de anstillda i foretaget. (Se 3.3.9 Brand Building Program.) Willys har genom
informationsmoten och en konceptutbildningsdag lyckats med att forklara for de anstillda
vilka principer som ligger bakom de regler enligt vilka de anstillda forvintas agera.
Dessutom har de genom underskrifter av var och en av de anstillda forsakrats om att
personalen har tagit del av och forstatt det nya arbetssittet och dess rutiner. Enligt vira
observationer har kostnadseffektiviteten haft som effekt pa Willys organisation att
funktionaliteten 4r den egenskap som prioriteras hogst. Betoningen ligger pa att
arbetsuppgifterna utfors tillfredsstillande, det vill sdga att arbetssittet moéjliggor f6r Willys
att tillhandahélla kunderna det de lovar, ”Sveriges billigaste matkasse”. Undersokningar
visar att Willys - jamforelsevis med sina konkurrenter — erbjuder kunderna den billigaste
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matkassen.”' Detta tyder pa att foretagets verksamhet uppnar sitt frimsta mal dven utan

den delen av Corporate Branding som gir ut p4 att forbittra kommunikationen inom foretaget
genom att halla presentationer och seminarier, utforma olika grupper vars mal dr att skapa
en kommunikationsstandard samt att utvirdera kvaliteten pa kommunikationen. Dessa
atgirder 4ar resurskrivande, men deras resultat kan inte presenteras monetart.
Kostnadseffektivitet kraver tydliga monetira resultat.

Om vi tittar pa Inds kommunikationsmodell ser vi att Willys har uppfyllt det forsta steget 1
Brand Building processen, det som omfattar foretagets identitet. Genom informationsmétena
som holls férmedlades foretagets filosofi till de anstillda, medan féretagets mal och strategi
framkommer i sjilva affirskonceptet. Foretagets kirnvirden, som vi anser vara lagpris,
kostnadseffektivitet och kundnytta i form av slagordet “mer mat f6r mindre pengar”, har
indirekt férmedlats till personalen genom att de utgér grunden fér uppbyggnaden av hela
organisationsstrukturen och styr dirmed majoriteten av foretagets handlingar. Dessutom
aterspeglas dessa kiarnvirden i foretagets synliga identitet 1 form av bland annat butikslige
och design.

Vidare kan vi bara ge forslag pa hur Axfoods och Willys foretagsledning kan ga tillviga for
att fortsitta med det interna Brand Building programmet, detta for att forvirvet av vért
fallforetag fortfarande befinner sig i omstallningsprocessen.

» Kommunikationen inom fallforetaget ir sparsam. Efter forvirvet sker storsta delen
av den officiella kommunikationen mellan personal och foretagsledning pa de
veckovisa motena dir personalen kan framfora sina asikter angiende butiken.
Dirutover har man i samband med forvirvet infort individuella samtal med de
anstillda med avsikten att ta del av och frimja de anstilldas karridronskemal. Da
den officiella kommunikationen inte sker pé fler 4n dessa tva sitt kan man inte tala
om att samla all kommunikation inom foretaget under ett kommunikationsparaply.

» 1 det tredje steget av Brand Building programmet, dir foretagsledningen kan vilja tre
olika kommunikationssitt for att formedla information till de anstillda, anser vi att
Willys bor inrikta sin kommunikationsstrategi till att omfatta hela personalen.
Fordelarna  for vart fallféretag 4dr att denna strategi gar i linje med
kostnadseffektiviteten da hela personalen nas med samma budskap samtidigt, vilket
gor att foretagsledningen inte gér om samma misstag som vid forvirvet da endast
ett antal ur personalen informerades om forvirvet vilket satte iging olika
spekulationer. Ytterligare en anledning till att kommunikationen med all personal
limpar sig for vart fallforetag ér att organisationsstrukturen pa Willys i Lund innehar
allt fler inslag av maskinbyrdkrati dir golvpersonalen har samma stillning inom
toretaget, trots att de befinner sig pa olika avdelningar. Detta gor att
kommunikation till olika personalgrupper med samma egenskaper och man-mot-
man interaktion skulle utgora resurssloseri. Med tanke pa att vissa aspekter av
Matexkulturen lever kvar i den nuvarande organisationen, rader det en stark
inofficiell kommunikationstérmedling pa Willys i Lund mellan butiksledningen och
golvpersonalen. Butiksledningen befinner sig nimligen ofta ute i butiken och ir
dirmed tillgangliga f6r den Gvriga personalen.

» Med hinsyn till att Willys till stor del forlitar sig pd att personalen formedlar
affirskonceptet till kunder anser vi att foretaget bor vara uppmirksamma i sin
rekryteringsprocess. For att undvika uppkomsten av subkulturer, bér Willys vid

131 Bengtson, Eva-Maria, ”Sma prisskillnader mellan stora butiker ” DN, 2003-07-28
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rekrytering ta hinsyn till att den potentiellt anstilldes personlighet och virderingar
overensstimmer med foretagets.

> Slutligen skulle vi vilja uppmuntra viljan till att tllimpa Corporate Branding som
Willys foretagsledning uppvisat, genom att 1 Inds kommunikationsmodell ligga till
det sista steget frin de Chernatonys modell, se bilaga 5, som utgbrs av en
utvirdering av det korporativa varumarket. Detta steg ar viktigt da utvirderingen av
Brand Building Program kan konkretisera framgingen av processen och de vinster som
det medfort pa alla plan. Genom att uppvisa positiva resultat 1 sin feedback, kan
Brand Evaluation utplina det storsta hindret for foretagsledningens vilja till
vidatreinvestering i Brand Building Program — osikerhet.

5.3.2. Foretagets identitet

5.3.2.1. Identitetsutveckling - synlig samt osynlig identitet

Genom forvirvet och de forindringar som medfoljde detsamma, har en ny foretagsidentitet
uppstatt pa Willys i Lund. Den nya identiteten har skapats genom att Willys ursprungliga
kultur och de virderingar som relateras till denna har kombinerats med den kultur och
identitet som existerade pa Matex 1 Lund. Som vi presenterat 1 teorikapitlet, menar Olins att
identiteten dr sammansatt av tva sidor - den synliga och den osynliga. Willys synliga identitet
har byggts upp bland annat med hjalp av det nya varumirket Willys, vilket dr ett typexempel
pa den synliga identiteten, och syns pa de egna varorna inne i butiken. Aven den grafiska
utformningen med foretagets karaktiristiska fiarger - orange, rott och svart - framhaver
ytterligare Willys synliga identitet. Den orangea firgen ticker alla viggar i butiken och finns
pa de flaggor som ir placerade utanfér butiken, medan réda skjortor och svarta byxor utgér
personalens arbetsklader.

Butiken har dven byggts ut pa flera stéllen och hyllor och produkter dr annorlunda placerade
nu jamfort med tidigare, vilket ocksda det ér ett tecken pa de foérindringar som skett i
butikens synliga identitet. Emellertid kan dven interna édtgirder riknas till den synliga
identiteten. Personalhandboken dr en synlig faktor, dven om det endast dr de anstillda som
tar del av den. Reklam- och informationsblad dr ocksa de synliga faktorer som forstirker
identiteten internt respektive externt.

Willys personal har efter inforlivningen av det nya affirskonceptet ett mer uniformt
beteende vilket hjilper till att stirka identiteten utat gentemot kunder och andra externa
intressenter. Ett enhetligt beteende 4r ett exempel pa den osynliga identiteten.
Personalhandboken kan siledes ses som ett exempel pa en osynlig faktor ocksd - de
anstillda tar del av den internt, men formedlar dess budskap externt. Personalens positiva
torhallningssitt gentemot Willys produkter har fatt en stark stallning tack vare den extensiva
informationséverféringen om hur personalen bor formedla information rérande
produkterna till konsumenterna, vilket dven stirker den osynliga identiteten.
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5.3.2.2. Matex identitet - AC*TD-test

Vi viljer att 1 foljande stycken anvinda oss av begreppen Matex och Matex 1 Lund, for att
skilja pa den korporativa foretagsidentiteten och den fOretagsidentitet som existerade i
butiken i Lund. Matex i Lund hade, efter vad vi erfarit 1 intervjuerna med de anstillda,
relativt stora brister i sin foretagsidentitet. Om vi med hjilp av Balmers AC’ID-test
analyserar identiteten som existerade pa Matex i Lund, far vi fram féljande modell med
tillhérande diskussion.

Den nedanstiende figuren visar saledes pa hur vi uppfattar att identiteten 1 Matexbutiken i
Lund var sammansatt. Kopplingarna dem emellan var olika starka, i vissa fall obefintliga,
och vi har forsokt att pavisa detta genom att variera linjernas styrka, ju tjockare linje desto
starkare var kopplingen.

Figur 32: Matex i Lunds foretagsidentitet, enligt Balmers ACId-test

Den faktiska foretagsidentiteten  (Actual) var inte enhetlig inom foretaget.
Organisationsstrukturen var oklar och dgarens virderingar och uppfattning om foretaget
och dess médl kommunicerades inte ut till de anstillda. De anstilldas uppfattningar om vad
som egentligen var foretagets identitet innefattade stora variationer och det fanns inget
uttalat intresse av att samla de gemensamma virderingar som existerade for att sammanfora
dessa och kommunicera dessa internt och externt. Siledes var inte heller den
kommunicerade identiteten (Communicated, markerad C1 i figuren) enhetlig, och den
uppfattning kunderna fick om fOretaget var den subjektiva bild som formedlades av
individen, dvs. den anstilld som fo6r 6gonblicket representerade Matex i Lund.

Det beteende som dock fanns, och som var gemensamt for alla anstillda, var det
servicetinkande som betonades av butikschef och dgare. Med tanke pa att detta resonemang
stimde Overens med den faktiska identiteten, fanns det en link mellan verklig och
kommunicerad identitet, dock 1 forsvagad form. Den kommunicerade identiteten
tormedlades ocksa genom de veckovisa erbjudanden som skickades ut till kundkrets, med
rabattkuponger etc. Dessa erbjudanden kan sdgas utgéra en viktig del av Matex
kommunicerade identitet, da de i huvudsak formedlade de forhallandevis laga priser som
Matex hade. Kundkretsen for Matex Lund férknippade Matex med service och relativt liga
priser, atminstone pa rabatterbjudanden.

Onskad identitet (Desired) representerades av ledningens — képmannens och butikchefens —
personliga vision om vilken foretagsidentitet Matex bor uppna. Denna identitet var i viss
omfattning klarare for de anstillda och didrmed foérknippad med faktisk identitet. Detta

94



eftersom de anstillda forstatt att kopmannen, ville ha en fin och serviceinriktad butik, som
kommunicerade budskapet att kunder var det viktigaste f6r Matex i Lund. Sdledes var dessa
forhallandevis starkt sammanliankade.

Ideal identitet (Ideal), 4 sin sida, var mindre klar in 6nskad identitet. De lingsiktiga mélen
for Matex i Lund tycks inte enligt vira respondenter ha varit klart formulerade. Aven om
butiksledningen arrangerade arbetet enligt vissa egenutformade mal eller milstolpar har
dessa inte lyckats férmedlas till personalen. Vid intervjuerna framgick det att personalens
roll i arbetet med att na dessa mal var att de skulle ”jobba pd”. Dirfor kunde inte heller den
ideala identiteten och de lingsiktiga malen kommuniceras till kundkretsen och externa
intressenter, varfor foretagets identitet kan sigas ha blivit snedvriden. Matex ideal identitet
var de langsiktiga mal som fanns utformade f6r hela dagligvarukedjan, men inte heller dessa
var i nagon storre omfattning férmedlade till de anstillda i Lund.

Det fanns ingen direkt link mellan ideal identitet och uppfattad (Conceived, markerad C2 i
figuren) eller faktisk identitet. Eftersom ideal identitet inte existerade i formulerad form,
fanns heller ingen link till den kommunicerade identiteten. I Matex fall 1 Lund var saledes
den ideala identiteten férmodligen starkt sammankopplad med den 6nskade identiteten,
dvs. képmannens onskade identitet. Eftersom inte heller den Onskade identiteten
formedlades tydligt till de anstillda, var emellertid denna link relativt svag.

Eftersom den uppfattning som fanns bland kundkretsen 1 Lund till stora delar sammanféll
med den faktiska identiteten - trevlig och serviceinriktad personal samt relativt laga priser,
var linken mellan uppfattad identitet och faktisk identitet forhéallandevis stark. Trots stora
brister i identitetsformulering och férmedling, lyckades dndda Matex i Lunds personal
tormedla de mest essentiella virdena som existerade inom féretaget, via sitt beteende i
butiken och via direktreklamen med rabattkuponger som skickades ut.

5.3.2.3. Willys identitet — the AC’ID-test

Vi viljer att i féljande stycken anvinda oss av begreppen Willys och Willys i1 Lund, for att
skilja pa den korporativa foretagsidentiteten och den foretagsidentitet som existerar i
butiken 1 Lund. Willys 1 Lunds identitet dr dnnu inte helt firdighildad. Samtidigt kan sigas
att ett foretags identitet aldrig blir "klar" eftersom den stindigt genomgir nya férindringar.
Av det vi fatt fram i intervjuerna och 1 var enkdtundersokning, sa tyder emellertid det mesta
pa att identiteten pa Willys 1 Lund 4r mycket tydligare 4n vad Matex identitet i Lund var.

De anstillda har blivit utbildade i vad Willys och dess produkter star f6r, hur de ska bemota
kunder samt hur arbetsrutiner ska skotas. Personalhandboken hjilper de anstillda att pa ett
enhetligt och kontinuerligt sitt beméta situationer som uppkommer under arbetets ging,
samtidigt som den sikrar for foretagsledningen att samtliga Willys beter sig pa ett enhetligt
sitt och férmedlar samma virden, bade internt inom organisationen och externt, till kunder
och andra externa intressentet.

95



Figur 33: Willys i Lunds féretagsidentitet, enligt Balmers AC2ID-test

Den faktiska identiteten (Actual) stimmer, efter vad vi forstitt, vil 6verens med bide den
kommunicerade (Communicated, C1) och den uppfattade identiteten (Conceived, C2). Willys
affirskoncept formedlas till kunder via bade tidningsreklam, direktreklam och reklam i
butiken i form av flaggor och banderoller. Dessutom kommunicerar Willys i Lunds
anstillda genom ett enhetligt beteende och med hjilp av Willys egna produkter samma
information till kundkretsen. Budskapet som Willys i Lund sprider dr tydligt och uniformt
med Ovriga Willys 1 Sverige - bést pa lagpris och Sveriges billigaste matkasse. Den ideala
identiteten (ldeal) finns klart och tydligt formulerad i bland annat Willys personalhandbok
och dven denna verkar formedlas pa ritt sitt fran den interna sidan, de anstillda till de
externa intressenterna.

Méijligen finns det brister i den 6nskade identiteten (Desired). I och med att Willys ir en sa
pass centralstyrd organisation, ar det svart for Willys i Lund att veta vilken som ar deras
onskade foretagsidentitet. De anstillda vet inte om det dr butiksledningens mal med butiken
som dr den Onskade identiteten, eller om Willys i Lund dven hir ska ses som en del av
helheten och att det i sadant fall dr foretagsledningens (Willys foretagsledning) onskade
identitet som dr malet. Foretagsledningens Onskade identitet 4r 1 sa fall aningen oklar,
satillvida denna inte sammanfaller med den ideala identiteten. I 6vrigt dr dock Willys 1
Lunds foretagsidentitet betydligt tydligare och mer vilformulerad jimfort med Matex i
Lund.

5.4 Extern Corporate Branding

5.4.1. Willys marknadserbjudande

Kundernas valmoijligheter okar stindigt i takt med att konkurrensen Okar. For att bli
konsumenternas forstahandsval maste féretaget utforma ett attraktivt marknadserbjudande.
Grundarna av de tvd butikerna LL:s Livs och Willys Cash, som efter en sammanslagning
blev vart fallforetag Willys, var pionjirerna 1 Sverige med att introducera lagpriskonceptet.
Den snabba expansionen tydde pa att lagpris var ett affarskoncept som tilltalade de svenska
konsumenterna. Willys har fortsatt att sprida lagpriskonceptet inom hela Sverige och
forvirvet av Matex/Exetkedjan visar att marknaden dnnu inte dr mittad vad giller lagpris.
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Att sprida lagpriskonceptet ir inte det enda av Willys mal, utan féretaget vill ocksa oka
antalet egna mirkesvaror och hoja konsumenternas medvetande om dessa. Dirfor pagar det
en stindig kampanj, bade internt i fOretagen, men dven utit mot konsumenter, om att
Willys egna mirkesvaror haller en hog kvalitet.

Idag kan Willys affirskoncept sigas uppfylla de tre kriterierna som enligt Kotler utgor ett
attraktivt marknadserbjudande. Foretaget strivar efter att tillhandahilla konsumenterna
matvaror som har en viss kvalitet men till ett 6verenskomligt pris, med andra ord - ett
virdebaserat pris. Samtidigt férséker Willys behalla en servicestandard som inte gar utéver
prissattningen. Enligt var enkdtundersokning anser flertalet kunder att det inte ar nigon
skillnad vad giller den erbjudna servicen nu jamfoért med Matex. Dock har det framkommit
under de kvalitativa intervjuerna att personalen kinner att de har mindre tid f6r kunderna.

5.4.2. Willys kundsegment

Willys marknadsforing vinder sig till ”smarta konsumenter”. Da varje konsument vill bli
uppfattad som en smart konsument, vinder sig Willys i sin marknadskommunikation till
hela marknaden. Milet ir att locka de kunder som vill fa pengar 6ver i planboken till annat.
Enligt den data som vi har insamlat med hjilp av enkiten bland Willys kunder, visar den att
Willys kundsammansittning verkligen dr utspridd. Trots att en stor del av kunderna utgdrs
av aldersgruppen 18-25 ar, stracks aldersférdelningen fran 18 - 66 ar och uppit med en
relativt jamn fordelning aldersgrupperna emellan. Detsamma giller respondenternas
sysselsittning. De stora grupperna utgors av studenter och forvirvsarbetande, men manga
pensionirer och arbetssékande handlar ocksa pa Willys. Den stora variationen tyder pa att
Willys atfirskoncept “Sveriges billigaste matkasse” har funnit anhidngare pa hela marknaden.
Dock reserverar vi oss for att applicera denna kundsammansattning pa hela Willys da Lund
ar en studentstad och butiken dr placerad i ett studentbostadsomrade.

5.4.3. Willys pris/kvalitetsstrategi

Vi viljer har att analysera hela Willys, inte endast Willys i Lund, da alla Willysbutiker arbetar
1 enlighet med samma affirskoncept och siledes har valt samma strategi. Nyckelfaktorn till
Willys framgang utgors av en vilvald strategi vad giller balansen mellan pris och kvalitet.
Willys vet att dess kunder vardesitter lagre pris framfor ett vilkint mirke, men att de inte
nojer sig med vilken som helst kvalitetsniva. Darfor ar det viktigt f6r Willys att framhalla en
kombination av ligpris och kvalitetsprodukter. Enligt Kotlers Strategimix mellan pris och
produktkvalitet” positionerar vi Willys strategi som nummer 6 (god kopstrategi) eller
alternativt nummer 3 (utmirkt kopstrategi) da majoriteten av deras produkter dr av
mellankvalitet och siljs till ett lagt pris.
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PRIS

Hogt Mellan Lagt
1. Forsta kvalitets- 2. Genomtréngnings- 3. Utmarkt
HOg||  strateg strateg kopstrategi
WILLYS
PRODUK T- Méellan 4. Overprisstrategi 5. Genomsnittlig 6. God
KVALITET kvalitetsstrateg kopstrategi
., . 8. Varustrategi av
Lag || 7- " Teroch-kop’- andrarangen 9. L3gprisstrateg
strategi

Figur 34: Willys Pris/kvalitetsstrategi

Detta resonemang ir tillimpningsbart pa strategi 6 och giller frimst Axfoods och Willys
egna varumarken, medan strategi 3 riktas mot de konkurrerande varumirkena varav de mest
kinda har efter en mangarig nirvaro pia marknaden etablerat en hdégre standard i
konsumenternas medvetande och klassas dirfor som mirken av hogre kvalitet. Dessa dr
saledes hogkvalitativa produkter med vilkinda mirken som Willys séljer till ett lagt pris,
eller atminstone lagre dn vad konkurrerande dagligvarukedjor, till exempel ICA, Konsum
eller COOP gor.

5.4.4. Willys korporativa varumarke

Vi har med hjilp av valda teorier, i detta fall frimst Kotlers pris/kvalitetsstrategier samt
Knox och Bickertons varumairkesmanagementteori, forsokt utréna och analysera de
faktorer som tillsammans utgér Willys korporativa varumarke. Som vi presenterat 1 tidigare
stycken har vi identifierat att Willys valt en "god képstrategi" alternativt en "utmarkt
kopstrategi", vilket innebir att de vill tillhandahélla bra kvalitet pa sina produkter samtidigt
som priset ska vara lagt.

Den grundpelare som viger tyngst i Willys organisation dr kostnadseffektivitet och for att
understodja denna krivs inte mer 4n att foretagets handlingar ar funktionella och relevanta.
Detta kostnadseffektivitetsresonemang har vi kunnat identifiera genom att den genomsyrar
fallforetagets synliga och osynliga identitet. Willys arbete med att halla nere priserna gar igen
1 hela organisationen, da i stort sett alla delar av foretaget dr utformade i enlighet med
lagpriskonceptet; butikens design - bade storlek, hyllor och placering - de anstilldas
arbetsuppgifter, arbetsrutiner samt reklam och o6vrig marknadsféring. Willys korporativa
varumirke dr siledes sammansatt av lagpriskonceptet, utformningen och uttrycket av
densamma i organisationens uppbyggnad samt i den interna och externa formgivningen. De
ovanniamnda faktorerna tar sig uttryck i butiksdesign och reklam, interna arbetsrutiner samt
de anstilldas bemotande av kundkretsen och det faktum att Willys kundsegment innefattar
nastintill alla kundgrupper, da de vinder sig till "smarta konsumenter som vill fi pengar
6ver".

Virdet 1 Willys korporativa varumarke ligger i att foretaget redan fran bérjan har utformat
slagkraftiga och vildefinierade slogans som pa ett enkelt sitt kommunicerat fGretagets
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lagpriskoncept till konsumenterna. Forankringen 1 konsumenternas medvetande har
ytterligare forstarkts av att fOretaget tack vare en kostnadseffektiv organisationsstruktur har
kunnat halla de 16ften de utlovat genom slagorden “Sveriges billigaste matkasse” och “mera
mat f6r mindre pengar”.

Konkurrerande foretag som till exempel ICA, bedriver marknadsféring pa foretagsniva,
bland annat genom TV-reklam samt genom att tillhandahalla en medlemstidning till sin
kundkrets, vars ena syfte dr att informera konsumenterna om féretagets virderingar och
dess aktuella engagemang. Willys didremot, har inte bedrivit marknadsféring pa korporativ
niva 1 ndgon storre utstrickning, utan marknadsforing har istillet koncentrerats till
affirskonceptet, inte det korporativa varumarket. Darfor har inte sjilva varumirket Willys
samma goodwill som exempelvis dagligvaruproducenten Felix. Vara observationer
uppdagar att det inte dr nodvindigt for Willys att satsa pa marknadsforing av det
korporativa varumarket, da detta indirekt erhaller ett gott rykte genom spridning av positivt
word-of-mouth tack vare att foretaget haller vad de lovar: ”Sveriges billigaste matkasse.”

5.4.5. Varumirkesmanagement

Enligt Knox och Bickerton ir arbetet med Corporate Branding en kontinuetlig process som
stindigt kraver insatser fran foretagsledning och anstillda. Féretaget maste ta hinsyn till den
bransch och den produkt som erbjuds marknaden och anpassa sitt varumirke och de
marknadsforingsatgirder som krivs for att underhélla det efter detta erbjudande. Det
stindiga arbetet med det korporativa varumarket hjilper foretaget att reflektera 6ver vilka
som ir organisationens drivkrafter och vad som dr viktigt for organisationen. Foretaget
maste 1 sin kommunikation och sitt arbete med varumarkesbyggande och -underhall utga
fran en gemensam synvinkel som alla inom organisationen forstar och kan férmedla externt
pa ett enhetligt satt.

Willys eget produktvarumirke kan siledes ses som ett led av Axfoods/Willys arbete med
Corporate Branding internt, pa bidde koncern- och foretagsnivid men dven externt, gentemot
kunder. Ett eget varumarke, med samma namn som foretaget Willys, faster konsumenternas
uppmarksamhet pa Willys erbjudande om ldgre priser och bra kvalitet och verkar stirkande
dven internt genom att de anstillda har patagliga produkter att lyfta fram nir
konsumenterna fragar om skillnader med konkurrerande varumirken.

Willys befinner sig for tillfillet i denna situation, da det korporativa varumarket stindigt
arbetas in 1 nya delar av organisationen. Varumarket dr forhallandevis ungt, och maste nu
med hjilp av foretagsledning och anstillda arbetas in grundligt i organisationen och
tormedlas och befistas i kundsegmenten. Willys befinner sig i dagligvarubranschen, och de
produkter som erbjuds under varumarket Willys dr foga differentierade i forhallande till
konkurrerande varumirken. Produkterna uppfyller istillet relativt basala behov. Dock ir
kvaliteten avgorande for om konsumenten aterképer varan eller ej. Pa grund av dessa
aspekter behover Willys inte ligga resurser pa att forsoka skilja sina produkter fran
konkurrenternas, utan istallet fa dem att sta ut frain mingden med hjalp av priset och en
kvalitet som dnda overensstimmer med likartade produkter inom samma klass.

Pris och kvalitetsargumentet ér i princip det viktigaste verktyget som Willys kan anvinda sig
av for att Overtyga kunder att vilja deras produkter. Vi har i véra studier av vart fallfGretag
saledes tyckt oss mirka att Willys koncentrerar sitt varumarkesarbete till att befésta
prisargumentet hos konsumenterna.
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Willys produkter kommer ganska lagt ner i kundvirdepyramiden. Om vi drar paralleller till
Maslow, anser vi att deras produkter sorterar redan under det forsta behovet, kroppsliga
behov, dven om produkten ocksa kan uppfylla hégre behov. Vi anser att det grundliggande
behovet dr limpligast att utga fran, vilket ocksa Willys verkar ha gjort. Produkterna och dess
varumdrke kriver ingen storre insats vad giller relevans och distinkta skillnader, "det lilla
extra".

High . High
T Brand conditioning
Brand Hi | . .
relevance and ! nezrds ve Differentiating Level
distinction benefits of brand

differentiation

/
AR

Low
¢ / Basic level needs Qualifying ¢

benefits

Customer value hierarchy

Figur 35: Willys produkter/varumarke inplacerat, (markerat med W) i forhallande till
kundvarde, varumarkesdifferentiering och kvalificerande fordelar.

Vi har i figuren ovan placerat in Willys varumairke 1 forhallande till dess nyttovirde for
kunder, vilket i detta fall dr frimst basbehov. Deras varumirke ska enligt Knox och
Bickerton forknippas frimst med kvalitet och kvalificera Willys produkter att bli det
konsumenterna viljer forst. Willys arbetar med detta genom att utbilda de anstallda till att
som, ett led av det dagliga arbetet, informera kunder om foérdelarna med Willys egna
produkter - lagt pris, samma kvalitet - och 6vertala dem att préva dessa produkter.

5.4.6. Willys Image samt image som Willys i Lund f6rmedlar

For att undersoka hur externt tillimpad Corporate Branding gatt till pa fallforetaget har vi
fragat bade foretagets kunder och foéretagets anstillda. Anledningen till att fraga de anstallda
ar att det 4r de som ar ansiktet utat f6r Willys i1 Lund, men dven f6r hela Willys organisation
samt att det dr de som har det huvudsakliga ansvaret for att formedla konceptet.
Foriandringar och anstringningar inom foretaget som kanske inte dr sa synliga for kunden,
men som anda syftar till att férmedla Willys koncept, uppmirksammas pa ett helt annat satt
av personalen. Enligt var enkdt har dven kunder varit uppmarksamma pa de férandringar
som skett 1 och med forvirvet och omstillningen till Willys, eftersom de sedan tidigare varit
kunder hos Matex.
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I ACYID-test ingar det som tidigare berort 1 teorin ocksa en extern dimension i
kommunicerad identitet (Communicated) samt uppfattad identitet (Conceived). Den externa
dimensionen av kommunicerad identitet innefattar allt det som Willys 1 Lund och dven
Willys formedlar till kunder och andra externa intressenter via sina handlingar, sin
marknadsforing, sisom direktreklam etc. Aven information som férmedlas av en tredje part,
exempelvis mediekommentarer om Willys innefattas i kommunicerad identitet.

Uppfattad identitet bestar av fOretagets image och rykte och skulle foljaktligen till stora
delar kunna sigas inga i Balmer och Greysers teori om féretagets image. Eftersom Willys i
Lund ir férhallandevis nyoppnat och ett foretags rykte dr nagot som vixer fram under en
lingre tidsperiod, har det i Lund inte hunnit bildas nagot sidant annu. Dock har féretagets
externa intressenter hunnit skapa sig en bild, dvs. om foretagets image, som kommer att
ligga till grund for det rykte som smaningom kommer byggas upp. Emellertid har det bland
foretagets externa intressenter skapats ett rykte om Willys som dagligvarukedja, 1 och med
att denna funnits i dryga tre ar, vilket fargar butiken i Lunds image.

Som vi tidigare presenterat, kan en intern intressent ofta vara ocksa en extern intressent.
Balmer och Greyser lyfter fram att grinsen mellan féretagets interna och externa image kan
vara relativt oklar och 1 vissa fall overlappa varandra. For att ge en helhetsbild av
fallforetagets image viljer vi att analysera de olika delarna som denna dr sammansatt av,
utifran Balmer och Greysers imagemodell.
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AXFOODS IMAGE

WILLYS IMAGE -
KONCERNEN,
VARUMARKET WILLYS

nternt FORETAGETS IMAGE - WILLYS I LUND Internt

Externt Externt

DAGLIGVARU-
BRANSCHENS
IMAGE

URSPRUNGSLANDETS
IMAGE (SVERIGE)

Figur 36: Willys i Lunds image, inplacerad i Balmer och Greysers "The family of business-related
images".

I modellen ovan presenteras det ramverk av interna och externa aspekter som paverkar
Willys i Lunds image. Internt dr det bade moderbolaget Axfoods image, och uppfattningar
som existerar om dem, som paverkar vart fallféretag. Dessutom firgas Willys 1 Lunds image
av de uppfattningar som finns om andra foretag inom samma koncern, exempelvis Willys,
Spar och Hemkop. Externt paverkas Willys image dels av den uppfattning som existerar
om dagligvarubranschen i helhet, och dels av dess ursprungsland, i detta fall Sverige. Att
ursprungslandets image paverkar butiken i Lunds image, kan verka langsokt, da féretaget
Willys endast 4r etablerat i Sverige och alltsa inte riktar sig till utlandet. Dock péaverkas dven
de inhemska konsumenterna av det faktum att Willys ar en svensk butikskedja, vilket skulle
kunna vara en fordel i vissa fall gentemot de utlindska kedjor som etablerar sig pa den
svenska marknaden.

I detta imageramverk ingar dven nedan presenterade uppfattningarna, som bygger pa bade
de kvalitativa intervjuerna och den kvantitativa undersékningen. Vi viljer att presentera
dessa utefter den teori som finns redogjord f6r under stycke 3.4.5;

I vir kontakt med Willys personal 1 Lund har vi fatt uppfattningen att majoriteten av dem
hade en 6vervigande positiv instillning till Willys, baserat pa tidigare erfarenheter av
foretaget. Dock fanns det en del negativa inslag, sisom oro 6ver att forlora sitt arbete, oro
tor nedskirningar i verksamheten och en undran om varfor information inte gick ut till alla
fran forsta borjan. Denna image kan sdgas vara foretagets interna, projicerade image. Willys
visuella image dr den som formedlas 1 butiken genom de anstilldas arbetskldder, skyltar,
butiksdesign, hylldesign med mera. Onskad image 4r den image som foretagsledningen pa
Willys har, varav vi fatt fram att de vill vixa till att bli bdst pa lagpris i Sverige.
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Vad giller den externa sidan, i detta fall foretagets kunder, sa finns det ocksa hir ett antal
olika imagesorter. Vid bearbetningen av enkidtsvaren framkom att den image som
kundkretsen 1 Lund har av Willys dr att de erbjuder ett brett sortiment till laga priser. Trots
att sa pass lite tid passerat sedan omstillningen, sa hade en stor del av kunderna redan
hunnit gora sig en nidgorlunda klar uppfattning om omstillningen, och manga ansag denna
positiv. De tillfrigade hade alla tidigare handlat pa Matex och kunde darfor gora jamforelser
mellan Matex och Willys. Sdledes anser vi att fallféretagets externa image, dess ryktesimage,
ar att de dr billiga och har ett vilsorterat och brett sortiment. Detta dr ur fallfGretagets
synvinkel mycket bra, da detta dr exakt det budskap som Willys vill f6rmedla. Emellertid var
det manga fler kvinnor 4n min som var negativa till férindringen, hela 35 % jaimfort med
kring 10 % f6r mannen. Manga kunder var negativa till férindringar i hyllor i butiken och
ansag det svarare att hitta. Detta dr dock en Gvergiaende fas, aterkommer kunden for fler
besck pa Willys Lund sa lir sig kunden snart att hitta. Dessa negativa attityder kan 1 sa fall
siagas tillhora Willys flyktiga image. Den negativa instéillningen skulle ocksa kunna tankas
vara permanent, da Willys inte informerat kundkretsen om vilka férindringar som
omstillningen till Willys skulle komma att medfora f6r butiken.

Ur enkidten framkom idven den stereotypa imagen av Willys kundsammansattning i Lund.
Den typiske kunden hos Willys i Lund ar ung, 18-25 dr och antingen student eller
torvirvsarbetande. Dock dr Willys i Lunds kundsegment ytterst blandat. Willys
mirkesanvandarimage ér 1 detta fall en annan sak. Generellt sett har Willys som mal att alla
ska kunna handla hos dem, genom att de tillhandahaller ett valsorterat sortiment. Willys har
uttalat sig om att smarta kunder handlar hos dem, dvs. de som vill fa pengar 6ver till annat.
Den typiske mirkesanvindaren skulle i detta fall kunna vara i princip vem som helst.

Willys imagefokus ligger pa det egna varumirket. Detta vill foretagsledningen att de
anstallda ska formedla internt genom att forespraka Willys egna varor och forsoka silja in
varumirket.

Det finns ett stort antal tolkade images ovanpa de ovannimnda — de fOrestillningar
personalen har om kundernas uppfattningar kring Willys i Lund och omstillningen med
mera. Willys foretagsledning dr uppmarksam pa hur den tolkade foretagsimagen ser ut, dvs.
hur den anstillda pa Willys i Lund tror att omvirlden uppfattar dem, genom att
toretagsledningen uppmanar dem att stindigt vara representativ f6r Willys. Detta innefattar
savil beteende och bemé6tande mot kund 1 butiken, savil som utanfor foretaget, i alla fall sa
linge den anstillde bir sina arbetsklidder.

5.4.7. Extern Brand Building Program

For att kunna leverera ”Sveriges billigaste matkasse”, kriavs en kostnadseffektiv
organisation. Vi har redan namnt hur kostnadseffektiviteten framgar internt i foretaget, men
dven fOretagets externa handlingar omfattas av den. Willys ligger sma resurser pa
marknadsféring och reklam, vilket gér att man inte kan tala om ett heltickande externt
Brand Building Program.

Willys frimsta marknadsféringsmedium ar direktreklam till hushall. Foretaget skickar varje
vecka ut reklam med aktuella erbjudanden till hushall inom butikens omrade. Pé sa sitt nas
ett stort antal kunder samtidigt som foretaget genom detta lockar nya, potentiella kunder.
Dessutom forlitar sig Willys pa spridning av positiv word-of-mouth bade fran de anstillda
och fran de existerande kunderna. Lagpris, kvalitet och nédvindig service ar attribut som
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bor tilltala varje konsument och dérfér utévar Willys vildigt lite marknadsforing genom tv-
och tidningsreklam.

Som en fortsittning pa samma tankegang, viljer Willys att inte bedriva marknadsforing pa
foretagsnivd (Corporate advertising). De stindspunkter som foretaget stir for framkommer
tydligast genom direktreklam da man i dessa anger bade foretagets affirsidé, skillnaderna
mellan Willys och Willys Hemma, vilka prisskillnader som finns bland de olika varumirkena
och hur foretaget markerar stora helgdagar genom speciella erbjudanden.

Gregory menar att marknadsforing pa foéretagsniva limpar sig da féretag genomgar
forindringar, till exempel. forvirv och sammanslagningar. Foretagets intressenter -
konsumenter, leverantorer och de anstillda - kan vid sidana tillfiallen uppvisa oro 6ver vilka
effekter forindringen kommer att innebdra for deras del. De behover forsdkran och
information om vilka processer som ir under vig. Eftersom Axfoodkoncernen ir en
expanderande organisation som har forvirvat en redan etablerad matkedja i Sverige -
Matex/Exet - och for tillfillet hiller pa och omvandlar denna till Willys, skulle det kunna
torvintas och till och med rekommenderas att organisationen bedriver marknadsféring pa
toretagsniva. Dock har Axfood och Willys valt att inte gora det. Anledningen anser vi vara
att en sadan aktion inte dr nédvindig for Willys.

Om vi generaliserar utifran Willys 1 Lund ar vara observationer att Willys nar sin kundkrets
med information om forvirv och omstillning till Willysbutik genom att de under ett antal
veckor innan omstillningen annonserar ut information vid butikens entré om den
forestaende forandringen. Pa sa sitt nar de den tidigare butikens kundkrets och forlitar sig
pa att dessa sprider forindringen till vinner och bekanta genom word-of-mouth. Detta
marknadsfoéringssatt dr bade kostnadseffektivt och verkningsfullt. Si linge foéretaget
befinner sig i en expansiv fas och marknaden inte mittas, behéver inte Willys utoka sina
marknadsforingsitgirder till ett heltickande Brand Building Program. Om framtida
konkurrensen visar sig vara ett hot mot Willys marknadsposition, skulle foretaget kunna
utoka sitt externa Brand Building Program till att innefatta annonsering pa bade foretagsniva
och genom TV- eller kundtidningar.
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6. Slutdiskussion

| det sjatte kapitlet presenterar vi en sammanfattning av var analys och redogor for vara slutsatser. Vi
presenterar dven en egen modell som beskriver vart fallforetags Corporate Branding-process samt vilken roll
denna har haft vid forvarvet. Vi avslutar med att ge forslag till vidare forskning.

6.1 Sammanfattande diskussion

Virt syfte med denna uppsats har varit att underséka och analysera hur en koncern via
Corporate Branding integrerar och implementerar ett redan existerande affirskoncept i ett
forvirvat foretag/kedja. Vi anser att vi med de modeller och teotier som vi anvint uppfyllt
vart syfte och gett en férklarande och analyserade bild 6ver hur inforlivningen av konceptet
skett bade internt och externt samt vilka férandringar och reaktioner som uppstatt.

Virt syfte har inte varit att dra ndgra generella slutsatser av typen ”hur en Corporate Branding-
process ska utformas vid forvirv inom detaljhandelssektorn” utan endast att visa pa hur det
kan g3 till samt att utoka forstielsen for detta fenomen dé vi i vir litteratursokning funnit
det valda damnesomradet vara relativt outforskat. Dirfér har vi ansett det nodvindigt att
bedriva en explorativ studie.

Nedan viljer vi att forst forklara var sprakutveckling i form av den utékning av teori vi
gjort. Efter detta summeras huvuddragen i var analys 1 en sammanfattande stegmodell som
beskriver fallforetagets Corporate Branding-process, frin forvirv till firdig koncept-
implementering.  Direfter presenterar vi vara slutsatser samt ger forslag till vidare
forskning.

0.1.1. Sprakutveckling

Flexibel maskinbyrakrati - Vi anser att vi har sprakutvecklat Mintzbergs modell 6ver den
maskinbyrikratiska organisationsstrukturen som ingir i ”Structure in Fives”. Utifrin den
skrivna teorin har vi sjilva visualiserat tva av organisationsstrukturerna, maskinbyrakrati och
adhoc, se figur 5 och 6. I analysen har vi kombinerat dessa tvda modeller till en egengjord
modell som representerar den nuvarande organisationsstrukturen i vart fallféretag, med
benimningen Flexibel maskinbyrakerati.

Forvérvsorsakade organisationsforandringar - Dessutom har vi vidareutvecklat Kundes
modell A total articulation of the new merged company” genom att gora ett tilligg. Vi har lagt in
organisationsstruktur som en 6vergripande faktor da vi anser att denna utgér grunden fo6r
foretaget och formar interna relationer, kultur och identitet samt foretagets kinnetecknande
egenskaper. Dirmed anser vi att vi tillfér iamnesomridet Corporate Branding en ny faktor att
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ta hinsyn till vid utformandet av Corporate Branding teorier i samband vid forvirv. Vi kallar
detta tilligg for forvarvsorsakade organisationsforandringar.

6.1.2. Vir modell av fallféretagets Corporate Branding-process vid
konceptimplementering

For att knyta samman de teorier som vi anvint med de resultat som framkommit vid
analysen har vi utvecklat en modell, se modellen nedan, som visar fallféretagets sju steg
genom dess interna och externa Corporate Branding process.

FORETAGETS IMAGE —» | Enhetlig image, uppfattas pa
onskat sitt

EXTERN CORPORATE

BRANDING — EXTERNT BRAND Handlingsplan anpassad till Willys
BUILDING PROGRAM —> affirskoncept, varumirkesmngmt
FORETAGETS Forstirkning av identitet genom

IDENTITETSOMSTALLNING ’ utbildning & kommunikation

INTERN CORPORATE BRANDING I(OflCCpt och kommunikations-
-INTERNT BRAND BUILDING —» | formedling pa flera nivéer
PROGRAM
IMPLEMENTERING AV Informationsmoten, klara direktiv

AFFARSKONCEPTET INTERNT > om forvintningar pd personal

FORANDRINGAR I Sammanslagning => Flexibel
ORGANISATIONSSTRUKTUR > maskinbyrﬁkrati

Strat., Org. & Minskl. fordndr.

FORVARVET | Omdef. av ftgets egenskaper

Figur 37: Stegvis implementering av Willys affarskoncept i ett forvarvat foretag/kedja.

Forvarvet - Corporate Branding processen botjar i samband med forvirvet som for
fallféretagets del har inneburit férindringar pa bade det strategiska, organisatoriska och det
minskliga planet. I detta forsta steg var det Axfood som var huvudaktor. Strategiskt sett har
det skett en expansion tack vare forvirvet av Matex/Exetkedjan, Willys korporativa
varumarke har ersatt Matex korporativa varumirke samt en investering har genomforts for
att sprida det egna produktvarumairket. Organisatoriskt satsar koncernen pa en samordning
av sin verksamhet, biade for att atnjuta skalférdelar och for att skapa en enhetlig bild av
koncernen utat. Klar konceptutformning har gjort att Axfood har lyckats engagera och
motivera de anstillda till att se positivt pa forvirvet. Ju klarare och tydligare ett
affirskoncept desto ldttare dr det fOr foretagsledningen att tillféra en slagkraftig
implementering vilket forverkligar malet att, via personal och ett enhetligt beteende,
formedla affarskonceptet inklusive foretagets identitet, och 6nskad féretagsimage externt.
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Forvirvet har dven inneburit forandringar 1 form av en omdefinition av foéretagets kultur,
identitet, dess kdrnvirden samt ett utbyte av dess korporativa varumarke.

Forandringar i organisationsstruktur — Varken Matex eller Willys har en renodlad
organisationsstruktur som dr tillimpningsbar pa Mintzbergs teori, men vi har dnda
identifierat huvuddragen i dessa, som adhoc respektive maskinbyrakratisk. En fusion av
dessa tva fick en ny organisationsstruktur som resultat; Flexibel maskinbyrakrati.

Implementering av affarskonceptet internt - Det viktigaste i ett forvirv dr att fi med
och engagera de anstillda och det har Axfood lyckats med genom att se forvirvet ur det
individuella perspektivet och inte foretagsperspektivet. En annan bidragande faktor till
framgangen ir effektiv och efter hand jimlik kommunikationsférmedling. Dock skulle vi
vilja kritisera Axfoods val att successivt informera personalen om forvirvet dd detta
torfarande skapade en negativ instéllning.

Intern Corporate Branding — Internt Brand Building Program — Informationsméten
och konceptutbildning 1ag till grund for det interna Brand Building programmet, som nu
kontinuerligt byggs upp genom bade officiell och inofficiell kommunikation mellan
foretagsledningen och personalen. Det interna Brand Building programmet forstirks genom
kontinuerligt informationstillfléde frin Willys ledning, bade regionalt och centralt, samt fran
Axfood, nigot som tyder pa att Willys forstir betydelsen av Corporate Brandings vid
implementering och forstirkning av det korporativa varumirket.

Foretagets identitetsomstéllning — Willys har byggt upp en stark foretagsidentitet och
tydligt formulerat denna for att den latt ska kunna foérmedlas till personalen. Foretagets
identitet har foérmedlats till den anstillda via utbildning och kontinuerlig information.
Eftersom det tidigare fanns mycket stora brister i foretagets identitet har de anstillda raskt
tagit till sig den nya fOretagsidentiteten da den har varit mer vilstrukturerad. Till skillnad
fran Matex, vars styrka endast lig i och mellan den uppfattade och faktiska identiteten, har
Willys lyckats uppna en stark identitet pa nastintill alla plan. Detta tyder pa att Willys till
skillnad frin Matex har lyckats forstd betydelsen av foretagets identitet for en Corporate
Branding-process samt slagkraften av en klar identitet vid formedling av affirskoncept. En
bidragande faktor till den nuvarande, tydligare identiteten anser vi vara att en gemensam
grund till kultur har lagts bland de anstallda genom effektiv informationsférmedling.

Extern Corporate Branding - Externt Brand Building Program - Willys framging
ligger i ett vilutarbetat marknadserbjudande samt en tydlig positionering pa marknaden.
Genom att ligga sin pris/kvalitetsstrategi som en blandning mellan utmirkt képstrategi och
god kopstrategi har Willys hittat en nisch pa marknaden som tidigare inte varit fullt
tilloodosedd. Den bredd som Willys erbjuder i sitt sortiment, tillgodoser mainniskans
basbehov av dagligvaror. Detta gor att vi identifierat att Willys funnit en limplig balans
mellan varumarkesdifferentiering och de behov deras affirskoncept dmnar tillgodose hos
konsumenter. Foretaget investerar skiliga resurser i marknadsforing av sina produkter samt
1 forsiljningsarbete av dessa till konsumenter. Organisationens strivan efter
kostnadseffektivitet gor att vi inte kan pasta att Willys har utformat ett heltickande externt
Brand Building program. Deras marknadsforingsatgirder kinnetecknas av funktionalitet och
minimalitet da de gir ut pa att uppfylla foretagets externa marknadsforingsmal, men inte
utéver det.

Foretagets image — fallforetagets image uppfattas av kundkretsen pa onskvirt sitt; som
planerat formedlar personalen pa Willys i Lund lagpriskonceptet externt i sin dagliga
kontakt med kundkretsen. Det existerar dock negativa attityder bland en del av foretagets
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kunder, som inte till fullo uppskattar alla de forindringar som foretaget genomgatt i
samband med férvirvet.

6.2 Slutsats

Slutsatserna och dirmed de sluthypoteser som presenteras nedan har lyfts upp till
branschniva, dvs. dagligvarubranschen. Detta for att gora vara resultat mera generaliserbara
samt att de kan ligga till grund for vidare forskning inom dmnesomradet. Efter att ha
genomfort en férdjupad analys av fallféretagets konceptimplementeringsprocess i en
torvirvad dagligvarukedja, kan vi med stor auktoritet formulera féljande hypoteser:

Hypotes |
| samband med forvarv har Corporate Branding en underordnad inverkan pa forandringen av sjélva
organisationsstrukturen i jamforelse med affarskonceptet.

Hypotes 11
Déremot utgor Corporate Branding den viktigaste faktorn vid den interna implementeringen av
affarskonceptet.

Hypotes 111
Vid den externa férmedlingen innehar Corporate Branding en likvardig roll i jamforelse med
affarskonceptet.

Dagligvarubranschen rekommenderas ett vilstrukturerat internt Brand Building Program, da
det interna Brand Building Program riktas till samma intressent oberoende av dagligvarukedja,
dvs. anstillda, medan det externa Brand Building programmet tillats vara mer flexibelt di dess
intressenter  varierar beroende pa foOretagets affirskoncept och dess wval av
marknadspositionering.

Hypotes IV
Affarskonceptet ar den avgbrande faktorn vid anpassning av organisationsstrukturen vid
forvary.

Vi vagar formulera denna hypotes dd utformningen av organisationsstrukturen beror pa fler
faktorer dn bara affirskoncept, exempelvis yttre faktorer siasom ursprungslandets
ckonomiska orientering. Dock anser vi att affirskoncept foljer organisationens utveckling
och till och med wutgdér den avgorande faktorn vid upprittandet av en ny
organisationsstruktur i de fall dd en omformulering av affirskonceptet eller omstillning av
toretagets marknadsposition sker. Denna hypotes giller siledes inte endast vid f6rvirv och
sammanslagningar, utan vid alla de forindringar som berér omformulering av
affirskoncept.

108



0.3 Forslag till vidare forskning

I denna uppsats har vi undersokt och forsokt beskriva hur implementeringen av ett
affirskoncept kan gi till med hjilp av Corporate Branding i ett forvirvat foretag. Det bor
héllas 1 atanke att studien dr begrinsad till sin natur ur en viktig aspekt, nimligen att
forvirvet av det studerade fallféretaget skedde nyligen och att de observerade
torindringarna fortfarande befinner sig 1 befdstningsstadiet. De forindringar som forvirvet
har haft pa organisationens struktur, identitet, kultur samt den interna och externa och
interna férmedlingen har analyserats ur dagslidget. Detta utgangslige har legat som grund for
var hypotesformulering.

Vi anser att Hypotes IV skulle vara mycket intressant att préva vid vidare forskning. Detta
tor att utrona affirskonceptets betydelse i jimforelse med andra faktorer som paverkar en
organisationsstruktur i samband med forvirv eller andra omstillningar som inverkar pa
affirskoncepts formulering.

Dessutom skulle det vara av intresse att préva hypotes I-11I, dvs. ifall den observerade

Corporate Branding processen pa vart fallforetag med dess inverkan vid implementering av ett
affirskoncept i samband med forvirv skulle ta sig samma uttryck i andra branscher.
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Bilaga 1

Fragemall till personliga intervjuer

>

YV V V VY

Kan du presentera dig sjilv lite kort, din arbetsuppgift, din bakgrund och erfarenhet av
att arbeta pd Matex/Willys?

Skulle du vilja ge en kort beskrivning av Matex som verksamhet, affirsidé, organisation,
arbetsstruktur, varumarke, (kultur, identitet, image) mm?

Pa vilket sitt var det en kedja? Vilka dr Matex egna varumarken?
Hur organiserade den fore detta dgaren verksamheten?

Hur sag uppdelningen av ansvar och arbetsuppgifter ut mellan chefer och anstillda?
(Centraliserad, decentraliserad verksamhet)?

Nir koptes Matex Lund upp av Willys och nir borjade arbetet med omstillningen till
det nya konceptet?

Skulle du kunna beskriva Willys koncept? verksamhet, affirsidé, organisation,
arbetsstruktur, varumarke, (kultur, identitet, image)?

Vilken anser du vara den stOrsta skillnaden mellan Matex och Willys koncept?

Hur har férberedelser f6r implementering av de nya konceptet gatt till? (har man utgatt
fran kultur, virderingar och identitet)

Vilka verktyg har anvints vid implementering? (utbildning mm)

Har implementeringen gitt bra? Tar de anstillda till sig den nya strukturen? Vilka
problem har uppstatt vid tillférandet av Willy koncept?

Hur foérmedlas foretagets virderingar utat? Vilka sitt anvinds for att formedla Willy
konceptet utat?

Varfér genomfordes forvirvet?
Vad har ni for vision/mal med det nya konceptet?
Tror du att era konsumenter uppfattar er pa det sitt ni 6nskar? Lever Matexandan kvar?

Hur och nir meddelade ledningen personalen om férindringen? Vilka reaktioner

uppstod?
Hur har foretagsledningen agerat for att underlitta arbetet? Har personalen mirkt av
nagra stora skillnader mellan féretagsledningen pa Matex och foretagsledningen pa

Willys?

Finns det ndgon slags personalhandbok f6r Matex?
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Vad har du f6r instillning till forvirvet?
Tycker du att forvarvet bidragit till positiva effekter gillande arbetsuppgifter och rutin?

Forindringar 1 butiken — design uppligg svirare, littare, att hitta for anstillda och
kunder?

Hur férmedlas foretagets virderingar utat? Vilka sitt anvinds for att formedla de
virderingar Willys star for till kunden?

Hur uppfattar du Willy konceptet? Vilka dr era storsta kunder? Vilka dr kundernas
uppfattning av den nya strukturen? Pos. neg reaktion?
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Bilaga 2

Axfoods egna mdrkesvaror

Eldorado 260
Vir Egen/Virt Eget 240
Godegarden 90
Garant 75
Spar 50
Ovriga mirken 80
Totalt 795

Tabell: Killa Supermarket nr 3, 2002

795 egna mirkesvaror utgor 4 % av det totala antalet mirken. Malet dr 15 % ar 2005.
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Bilaga 3

Fakta om Willys (www.axfood.se)

Antal butiker

Omsittning 2002
Resultat (EBIT) 2002
Medelantal anstallda
Yta/butik

Sortiment
Geografisk spridning

VD

82 heligda butiker varav ett 10 -tal gar under
Matex/Exet

8 398 Mkr

368 Mkr

1944

1 500 kvm — 4 000 kvm

Cirka 7 000 artiklar

Rikstickande, fran Luled i norr till Ystad i soder

Anders Stralman

117



Bilaga 4

- ENKAT - WILLYS -

Vi ar tre studenter fran Ekonomihogskolan i Lund som genomfor denna
enkat som en del av arbetet med var magisteruppsats om Willys i Lund. Vi
skulle garna vilja fa reda pa din uppfattning om Willys i Lund.

Del 1 - Forst nagra inledande fragor om Dig:

Man O Kvinna a

2. Hur gammal ar Du?

- 18

- 1825
- 26-35
- 36-45
- 46-55
- 55-65
- 65-

OooOoo0ooaooao

3. Hur manga personer finns det i Ditt hushall?
1 0O 2 0 3 0O 4el fler O

4. Sysselsattning:

Arbetssokande
Forildraledig
Forvirvsarbetande
Pensionar

Studerande

OooOo0onoao

. Hur ofta handlar Du pa Willys
Nagon enstaka ging O
1 gang per manad O
1 gang per vecka O
O

Flera ganger i veckan
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Del 2: Butiken i forandring

6. Varfor handlar du pa Willys? (Du kan fylla i flera alternativ)

Ligger nira hemmet
/jobbet/bra geografiskt lige
Bra priser

Brett sortiment

Bra kvalitet pa varorna

Ooo0oo0onoao

Bra service
Annat, fyll i

7. Besokte du butiken nar den var i Matex 4go?
Ja O
Nej O

8.Om Ja pa fraga / har Du markt av skillnader 1 butiken sedan overgangen till
Willys ombyggnaden?

Ja, och jag dr positiv till férindringen a
Ja, och jag ar negativ till forindringen O
Nej, ingen skillnad O

Willys?

Bittre O
Simre O
Ingen skillnadO

Ingen dsikt O

T0- Vad anser du om DULIKENS upplagyg (Nynlor, aisKar etc.) efer overgangen um.____
Willys?

Bra, littare att hitta
Inte bra, svarare att hitta
Ingen skillnad

O o0oaano

Ingen asikt

11. Upplever du att personalen har mer eller mindre tid for att hjalpa Dig med fragor
om varor etc. efter évergangen till Willys?

Ja, mer tid O
Ja, mindre tid O
Ingen skillnad O
Ingen asikt O

Tack for din meaverkan
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Bilaga 5

:

Brand vision

Organisational

|

Brand objectives

]

N

7

Audit brandsphere

Internal impl

ementation

]

N

7

Brand resourcing

A

Strong leadership

Inspire staff

Staff aware of brand vision

Staff recognise values, are aligned, genuinely committed
and can translate values into expected behaviour
Supports vision

Enhancing subcultures

Strong culture

Staff aware and committed to company’s objectives

Catalytic mechanisms appropriate

BRAND
EVALUATION

Staff aware of and committed to the brand’s essence
Coherence of brand pyramid

Protect core competencies during the

implementation process

Appropriate value delivery system and empowerment

Genuine relationships

Process for att bygga upp och behalla varumarken, Leslie de Chernatony (2001)
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