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1

- INLEDNING -

| det inledande kapitlet presenterar vi forst en bakgrund till uppsatsdmnet. Darefter for vi en
problemdiskussion vilken mynnar ut i var problemformulering. Vidare definierar vi syftet
med uppsatsen och dven vilken malgrupp uppsatsen vander sig till. Sutligen framlagger vi en

disposition som dverskadligt visar hur uppsatsen ar indelad.

1.1 Bakgrund

Branschen for personbilar har under de senaste decennierna genomgatt en férandring fran vad
den tidigare har varit. Trenden visar tydligt att foretagen som & verksamma inom branschen
konsolideras genom uppkdp eller fusioner. P& sa sétt kan de utnyttja de kostnadsfordelar som
uppkommer vid anvandning av storskalig produktion. En f6ljd av den dkade konsolideringen
bland foretagen pa bilmarknaden &r att flera véletablerade bilméarken har kopts upp och till
viss del férlorat sin ursprungliga identitet.” Manga av de bilar som befinner sig p& vagarna
idag och som av gemene man uppfattas som helt olika bilmérken &r i gélva verket bilar som
bestar av liknande komponenter, bottenplattor och motorer. Dagens personbilar & sldende
lika varandra rent tekniskt och den stérsta skillnaden dem emellan ligger i varumérket,

designen och imagen.

De tio stérsta foretagen pa marknaden for personbilar stér idag for néastan 80 procent av den
totala personbilsproduktionen varav de sex stdrsta koncernerna st&r for éver 60 procent.
Inom dessa koncerner ryms de flesta av de vakanda bilmérkena och en gemensam namnare
for de sex koncernerna &r att de alla ar uppbyggda genom en lang tradition av uppkdp och

fusioner.®

! Extinction of the predator- The global car industry, The Economist (2005) s. 72
2 http://www.oi ca.net/htdocs/stati sti cs/tabl eaux2005/worl dranking2005. pdf
® Trends and drivers of change in the European automotive industry: Mapping report (2003) s. 2
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De resterande marknadsandelarna utgors av mindre producenter fran Kina, Indien och
Malaysia, vilka under de narmaste &ren berdknas ta betydande storre marknadsandelar och
fragan marknaden stéller sig & vilken av de stora koncernerna som kommer att férlora mest

p&grund av detta?*

De tio stérsta bilproducenterna

Figur 1 Detio stérsta bil producenterna

Alla konsolideringar & inte lyckosamma, da det alltid finns riskfaktorer vid
sammanslagningar av vad som fran bérjan varit tva olika foretag, med olika kulturer, rutiner
och véarderingar. Ett exempel pa ett missyckat uppkop & nar Daimler-Benz forvarvade
Chrysler 1998. Vid forvarvet fokuserade foretaget pa att forsoka anpassa Chryser, som
forvarvades pa grund av dess stora produktionsvolymer, for att fa samma standard och
kvalitet som Daimler-Benz 6vriga bilar. Nér fokus flyttades till att integrera det nya
varumarket lades mindre tid pa att rétta till problem med rostangrepp hos det redan befintliga
varumérket, Mercedes. Detta ledde till att Mercedes forlorade sin marknadsledande position
pa den lukrativa tyska marknaden till BMW>.

* Extinction of the predator- The global car industry, The Economist (2005) s. 72
®ibid
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En av de storsta fragestallningar en koncern som koper upp eller g&r samman med andra
foretag star infor & hur de ska optimera sin produktportfdlj. Detta for att kunna atnjuta de
stordriftsfordelar det innebér att kunna sprida kostnaderna over en storre volym, samtidigt
som de undviker den interna konkurrensen mellan varumérkena inom portfdljen. Den interna
konkurrensen kan visa sig genom att produkterna &r altfor lika, och sdledes konkurrerar pa
samma segment av marknaden, eller enligt exemplet med Daimler-Benz ovan, det vill saga att
foretaget 1agger altfor stort fokus pa ett varuméarke, vilket gor att ett annat varumarke i

portfdljen forlorar marknadsandelar.

En koncern som har flera varumarken vill sdledes uppnd en varuméarkesportfolj dér
produkterna inte far vara altfor likartade, da detta |&tt leder till att ett fenomenet kannibalism
uppstar. Kannibalism, vilket & synonymt med intern konkurrens, innebér att foretagens
varumarken tenderar att &ven konkurrera med varandra om konsumenterna. FOr att undvika
detta géller det att varje varuméarke ska ha en tydlig profil och malgrupp som skiljer sig fran

de andra varumarkena inom portfdéljen.

| en bransch som préglas av konsolidering och volymténkande, géller det for foretagen att
profilera sig. Att bibehdlla och utveckla varuméarket & avgorande for Gverlevnaden pa
marknaden, dar varje varumérke bor ha sin egen varumarkesidentitet, som skiljer sig fran sina

konkurrenter®.

1.2 Problemdiskussion

Bilbranschen utvecklas mot storre koncerner och mindre antal galvstéandiga foretag, vilket
innebér att de storre koncernerna utokar sin varumarkesportfolj. Koncernerna maste arbeta
strategiskt for att profilera och starka varumérkena i portfoljen, da varumarken inom

koncernen med liknande positionering ger upphov till intern konkurrens.

® Aaker (1996) s.71
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Medan en altfor likartad portfolj ger upphov till kannibalism innebér en for hdg grad av
differentierig att koncernen inte kan utnyttja de synergieffekter det medfor att ha flera
varumarken i sin portfolj. Synergieffekterma utgors framst av skalfordelar da gemensam
teknik kan anvéndas och utvecklingskostnader fordelas mellan varumérkena. Denna form av
balansgdng & inte genomforbar om det inte fran ledningsnivd kommuniceras tydliga
strategier for hur samspelet mellan de olika varuméarkena ska ske och hur de styr sina

aterforsdljare.

Pa den svenska marknaden & Volkswagen AG framst verksamma genom dotterbolaget
Svenska Volkswagen AB, vilka inte bedriver nagon produktion och utveckling och sdledes
finns det inga storre synergieffekter mellan de olika varumérkena i Sverige. Av denna
anledning kommer uppsatsen framst behandla hur Volkswagen AG arbetar strategiskt med att
profilera och styra sinavarumarken i Sverige.

1.3 Problemformulering

- Hur profilerar Volkswagen AG sin varumarkesportfdlj i Sverige?

- Hur arbetar Volkswagen AG strategiskt for att uppna en val fungerande

varumarkesportfolj pa den svenska marknaden?

- Hur styr Volkswagen AG sin verksamhet pa den svenska marknaden?

1.4 Syfte

Syftet med kandidatuppsatsen &r att beskriva och analysera hur Volkswagen AG profilerar,
styr och arbetar strategiskt med sin varuméarkesportfolj pa den svenska marknaden.

1.5 Magrupp

Uppsatsens malgrupp & primart larare och studenter pa Ekonomihdgskolan vid Lunds
Universitet med intresse for strategi, ekonomistyrning och marknadsféring. Uppsatsen vander
sig aven till personer i bedutsfattande stallningar inom foretag som stér infor liknande
problemstélIningar.
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1.6 Disposition

Kapitel 1

| det inledande kapitlet presenterar vi forst en bakgrund till uppsatsédmnet. Déarefter for vi en
problemdiskussion vilken mynnar ut i var problemformulering. Vidare definierar vi syftet
med uppsatsen och aven vilken malgrupp uppsatsen vander sig till. Slutligen framlagger vi en

disposition som 6verskadligt visar hur uppsatsen &r indelad.

Kapitel 2

Metodkapitlet inleds med en motivering till varfor uppsatsémnet valdes. Dérefter presenteras
vilken vetenskaplig metod och ansats som valts. Vidare beskriver kapitlet uppgiftens
undersokningsmetod, hur datainsamlingen gétt till samt kritik mot uppsatsens kallor. Slutligen
presenteras uppsatsens upplagg

Kapitel 3

| kapitlet behandlas inledningsvis teori angdende varumérken och kannibalism. Vidare
presenteras teori som behandlar strategi, koncernstrategi, varumérkesstrategi och portféljval.
Sist i kapitlet presenteras teorier angdende styrning, resultatstyrning, handlingsstyrning,
varderings/kulturell styrning

Kapitel 4
| empirikapitlet beskrivs forst Volkswagen AG och koncernens verksamhet inom Sverige och
Tyskland. Vidare presenteras den kvalitativa datan i form av sammanstéliningar av de

intervjuer som genomforts.

Kapitel 5
| kapitlet analyseras det insamlade empiriska materialet med hjdp av de teorier som valts.

Kapitel 6
| kapitlet presenteras uppsatsens resultat och férdag till  vidare forskning.

10
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2

- METOD -

Metodkapitlet inleds med en motivering till varfor uppsatsamnet valdes. Déarefter presenteras
vilken vetenskaplig metod och ansats som valts. Vidare beskriver kapitlet uppgiftens
undersokningsmetod, hur datainsamlingen gatt till samt kritik mot uppsatsens kéllor.

Sutligen presenteras uppsatsens upplagg.

2.1 Val av uppsatsdmne

Vi har i var kandidatuppsats valt att behandla VVolkswagen AG och hur de arbetar strategiskt
med att profilera sina varumérken for att undvika den interna konkurrensen inom koncernen.
Gruppens medlemmar har ala last olika fordjupningar pa kandidatniva vid
Foretagsekonomiska Institutionen, vilket gjorde att vi redan inledningsvis var 6verens om att
behandla ett amne dar vi kunde integrera vara kunskaper inom marknadsforing, strategi och
styrning. Inom uppsatsgruppen finns ett brinnande intresse for bilar vilket ledde fram till en
idé om att skriva om Audis férvandling fran att ha varit ett relativt anonymt bilmérke, till att
bli det premiummérke det klassas som idag. Efter en presentation av idén for gruppens
handledare fick vi radet att istallet for att enbart fokusera pa Audi behandla koncernen dar
Audi ingdr och sdledes var vi dverens om att detta skulle vara vart amne for uppsatsen. Da
uppsatsen har skrivits under en tioveckorsperiod, har vi valt att fokusera pa hur Volkswagen
AG agerar paden svenska marknaden, dar vi studerat de fyra storsta varumérkenai portfoljen,
Volkswagen, Audi, Skoda och Seat.

11
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2.2 Val av vetenskaplig metod

Vid valet av vetenskaplig metod for samhéllsvetenskaplig forskning, finns en rad olika
metoder att valja mellan; experiment, historisk analys, arkivanalys, enkétundersokning eller
fallstudie. For att valjaratt forskningsmetod krévs det att tre olika faktorer beaktas'.

- Typen av forskningsfraga
- Hur stor kontroll forskaren har 6ver det undersokta objektet
- Om forskningens fokus ligger panutida eller historiska fenomen

| allménhet & fallstudier att foredra nér fragestallningarna karakteriseras av hur eller varfor,
nar forskaren har lite eller ingen kontroll 6ver det undersokta objektet och da forskningen

inriktar sig framst pd att studera nutida fenomen®.

Vi har formulerat uppsatsens problemformuleringar enligt; "Hur profilerar Volkswagen AG
sin varumarkesportfolj i Sverige”, "Hur arbetar Volkswagen AG strategiskt for att uppna en
val fungerande varuméarkesportfolj pa den svenska marknaden” samt "Hur styr Volkswagen
AG sin verksamhet pa den svenska marknaden” . Har framgar det tydligt att de uttrycksi hur,
samt att de belyser ett nutida problem. Uppsatsen karaktar forhindrar oss att ha nagon kontrol|
Over det undersokta objektet, vilket uppfyller de tre karakteristiska faktorer for en fallstudie.

2.3Va av ansats

Vid en samhdlsvetenskaplig understkning finns det huvudsakligen tva vetenskapliga
tillvagagangssétt som kan anvéndas, induktiv eller deduktiv metod, vilka aven kallas
upptacktens eller bevisandets vag®. Induktiv metod innebér att utgdngspunkt tasi verkligheten
och praxis. Dér samlas data in som sedan behandlas och bearbetas med teori, begrepp och
modeller. Arbetsgdngen gér sdledes fran en speciell situation till den generella teorin. Den
deduktiva metoden innebér det motsatta, det vill siga en arbetsgang fran den generella teorin

till den specifika situationen.

"Yin, (2003) s. 1.
8ibid
° Holme & Solvang (1997) s. 51

12
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Det innebar att det finns en existerande teori som tillampas och provas pa viss data, for att
sedan bekraftas eller avvisas'®. Det existerar &ven en tredje metod, den abduktiva metoden.
Vid tillampning av den abduktiva metoden pendlar forskningen mellan teori och empiri, och

metoden innebér foljaktligen en kombination av den deduktiva och induktiva metoden™.

Vart tillvagagangssatt med uppsatsen kan mest liknas vid den abduktiva ansatsen. Vi inledde
vart uppsatsarbete med att soka teori inom de omraden var problemstallning behandlar, for att
sedan utforma vara intervjuer med dessa teorier som bakgrund. Under intervjuerna framgick
det andra intressanta aspekter som vi inte fokuserat pa inledningsvis. Sdledes gav empirin

upphov till vidare teoristkning inom @mnet.

2.4 Va av undersokningsmetod

Vid datainsamling gar det att anvanda sig av kvalitativ eller kvantitativ metod. Kvantitativa
metod préglas av strukturering, medan den kvalitativa praglas av flexibilitet’?. Den
kvantitativa metoden utgdr fran méatbara termer likt "hur mycket” och "hur manga’ for att
kunna verifiera eller avvisa ett antagande. Forskaren intresserar sig i detta fall for att méta
dtskilda variabler. Den kvalitativa metoden innebér att forskaren anvander sig av intervjuer
och observationer. Forskaren har sdledes en nérhet till forskningsobjektet for att forsoka
upptécka sammanhang och strukturer’®. Vi har i v&r uppsats enbart anvant oss av kvalitativ
data.

2.5 Datainsamling

Vid utformandet av samhéllsvetenskapliga uppsatser finns det framst tva kallor varifran data
hémtas. Primérdata innebér det ramaterial som fungerar som empiri vid vissa uppsatser, det
vill séga data som samlats in i syfte for att anvandas i den aktuella studien. Sekundardata ar
den data som oftast tagits fram i annat syfte an det som foreligger den aktuella studien, det vill

siga den teori som anvands for att bearbeta rmaterialet™.

19 Rienecker & Stray Jargensen (2000) s. 160
11 Bjorklund & Paulsson (2003) s. 62

2 Holme & Solvang (1997) s. 80

¥ Holme & Solvang (1997) s. 78

¥ Bjorklund & Paulsson (2003) s. 67f

13
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Slutligen finns det dven nagot som kallas tertiardata, vilket ssmmanfattar sekundérlitteraturen

och ger en dverblick av amnesomrédet, exempelvis encyklopediska artiklar™.

2.5.1 Primérdata

Vid insamlandet av primérdata har vi valt att anvanda oss av intervjuer. Intervjuer kan
genomforas antingen som respondentintervjuer eller informantintervjuer, dar det férstndmnda
innebdr att den intervjuade personen géav & delaktig i den féreteelse som studeras, medan
informantintervjun innebér att respondenten & en person som star utanfor sjalva foreteelsen,

men & insatt i amnet®®

2.5.1.1 Val av respondenter

Uppsatsens karaktéar innebédr att vi undersoker hur Volkswagen AG profilerar och arbetar
strategiskt med sina varumarken pa den svenska marknaden. Darfor har vi valt att intervjua
personer med relevant kunskap inom Svenska Volkswagen AB. De personer vi valt att
intervjua & Svenska Volkswagen AB:s informationschef, en respondent med god insyn i
strategi och styrning, samt butiksansvarig i aerforsdjarbutiker for respektive varumarke.
Detta har gjorts for att kunna se om det finns ndgra skillnader i hur situationen upplevs pa
ledningsniva och nere pa aterforsdljarniva. Vi har dven valt att intervjua en respondent som
representerar Din Bil-gruppen, som & den storsta aterforsdljaren av Volkswagen AGs
varumarken i Sverige. Vissa av frgorna har gett upphov till svar som inte foljer de riktlinjer
Svenska Volkswagen AB forsoker formedla, vilket har gjort att vi valt att anonymisera vissa
av respondenterna. Annars hade en del av svaren varit tvungna att tas bort pa grund av dess
starka &sikter och sdledes hade vi inte fétt lika stark empiriskt data att anvanda oss av.

Pa grund av de geografiska avstanden, har vi valt att genomfora telefonintervjuer med vissa
respondenter, och personliga intervjuer med de respondenter vi haft mgjlighet att tréffa

personligen.

!> Rienecker & Stray Jargensen (2000) s. 135
1% Holme & Solvang (1997) s. 104
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2.5.1.2Vad av intervjuform

Vid en intervjuundersokning finns det tva huvudsakliga intervjuformer, strukturerad eller
ostrukturerad intervju, déar valet av form for intervjun avspeglas i hur intervjun genomfors
och vilka forberedelser som krévs. En strukturerad intervju innebar att intervjun bygger pa
speciella fragor som & svéara att misstolka och endast kréaver ett enkelt svar. Det innebér att
intervjuaren med den strukturerade intervjun sdledes endast vill f& svar pa dessa fragor for att
f& s& hog reliabilitet och validitet som méjligt'’. Vid den ostrukturerade intervjun fungerar
fragorna mer som riktmarken och intervjuaren &r snarare ute efter att lyfta fram respondentens
egna uppfattningar och tankar a@n att fa klara svar pa vissa fragor. Detta innebér att savél
respondenten som intervjuaren ges en storre frihet, da det under intervjun kan stéllas
foljdfragor och att respondenten utvecklar vissa resonemang. Det galler dock att i forvag ha
stéllt upp vissa riktmérken for att inte respondenten ska gora alltfor stora utsvévningar fran

amnet?®,

Vi har valt att anvanda oss av en kombination av de bada intervjuformerna, det vill siga en
semistrukturerad intervju. Detta innebar att det finns vissa forutbestamda fragor till samtliga
respondenter. Det |amnas dven utrymme for att |&ta respondenten utveckla resonemang som
upplevsintressanta eller avvikande.™

Delar av uppsatsens empiri grundas pa vad respondenterna vid vara intervjuer har beréttat,
som inte skulle ha framgatt vid en strukturerad intervju. Samtidigt har vi valt att skriva
uppsatsen inom ett visst amnesomrade, och ar sdledes intresserade att fa fram information om
hur respondenterna upplever situationen inom dessa omraden, och darfor kravs vissa
forutbestamda  fréagor for att forhindra altfor omfattande utsvavningar till andra

amnesomraden.

Y Bryman & Bell (2005) s. 361
8 ibid
9 Bryman & Bell (2005) s. 363
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2.5.2 Sekundardata

Empirin utgors av primardata och teorin baseras pa sekundardata. Vid inhamtning av
sekundérdata har vi anvant oss av relevant kurslitteratur fran tidigare studier, tidningsartiklar
som ber6rt amnet och Internetsidor. Vi har &ven inhdmtat foretagsmaterial fran koncernens
och de olika varumérkenas hemsidor samt Volkswagen AGs arsredovisning. Slutligen har vi
anvant oss av sokning i de tillgangliga databaserna, sasom ELIN och Lovisa for att finna
material. De sokord som vi anvéant oss av innefattar bland annat; Volkswagen, Audi, Skoda,

Seat, cannibalisation, automotive industry, car industry, portfolio management.

2.6 Kalkritik

Syftet med kallkritik &r att bestdmma om kallan méater det den avser méta, & vasentlig for
fragestallningen, fri fran systematiska felvariationer. Det vill siga om den & valid, har
relevans och & reliabel

For att gora en beddmning av de anvanda kdlorna anvands kallkritiska kriterier, déar de
viktigaste & samtidskrav, tendenskritik, beroendekritik och &kthet™.

2.6.1 Kritik mot primérdata
Samtidskrav

For att samtidskravet ska uppfyllas kravs det att data samlas in under samma tidsperiod som
uppsatsen skrivs™. Intervjuerna har genomforts under uppsatsskrivandet och sammanstéllts

direkt efter intervjuforfarandet for att uppfylla samtidskravet.

% Erjksson & Wiedersheim (2001) s. 150f
2 ibid
2 ibid
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Tendenskritik

Tendenskritik innebér att respondenten kan ha egna intressen i den aktuella uppgiften och
agera subjektivt®. Det vill siga valja ut eller utelamna fakta som framjar dennes egna
intressen. Vi har inte upplevt att respondenterna har forsokt tillhandahdla oss falska
uppgifter, utan svarat efter basta formaga. Nagra av aterforsdljarna har varit valdigt noga med
att framh&va hur bra deras bilar stér sig i konkurrensen, utan att de varit direkt koppladetill de
fragor vi stéllt. Respondentens agerande tyder pa att denne formodligen sett oss som
potentiella kunder.

Beroendekritik

Beroendekritik innebér att respondenternas interna beroende kontrolleras, exempelvis om tva
intervjupersoner &terger uppgifter som de hamtat fr&n samma kala®. Vi har bestkt
aerforsdjare fran ala de aktuella varumarkena och anser vi inte att det finns ett beroende
dem emellan. Respondenterna fran Svenska Volkswagen ABs huvudkontor kan ha ett visst
beroende. De dock uttryckt sig véaldigt olika vilket gor att vi upplever att deras uppgifter &r
oberoende.

Akthet

Det & viktigt att undersoka om en kélla & vad den utger sig att vara®. Vid intervjuerna som
utforts pa plats finner vi det foga troligt att respondenten inte & vad denne utger sig att vara.
Det finns inte ndgon anledning att tvivla att respondenterna heller vid de utférda

telefonintervjuerna.

2.6.2 Kritik mot sekundardata

Vi anser att uppsatsens sekundardata ar tillforlitlig. Det finns inte nagra skal att misstro
exempelvis var kurdlitteratur eller det Gvriga publicerade materialet, vilket publicerats i
vetenskapliga tidskrifter och har sdledes en hog tillforlitlighet. Betraffande de Internetsidor vi
anvant oss av finns det inte heller nagra skl att tvivla pa dess trovardighet, da vi framst har
anvant oss av Internetsidor fran Volkswagen AG.

% Eriksson & Wiedersheim (2001) s. 150f
*ibid
% ibid
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2.7 Uppsatsens upplégg

Uppsatsen har sin utgangspunkt i Volkswagen AG och dess varuméarken. Varuméarkena &r i
sin tur de resurser som ligger till grund for hur strategierna for koncernen formuleras. Utifran
strategierna utvecklas styrsystemen som Volkswagen AG anvander sig av. Genomgaende for
uppsatsen & hur Volkswagen AG hanterar sina varuméarken, strategier och styrning pa den

svenska marknaden.

Yolkswagen AG

Warumarke

Den svenska
marknaden

Figur 2 Metod
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3
- TEORI -

| kapitlet behandlas inledningsvis teori angdende varumérken och kannibalism. Vidare
presenteras teori som behandlar strategi, koncernstrategi, varumérkesstrategi och
portfoljval. Sst i kapitlet presenteras teorier angdende styrning, resultatstyrning,

handlingsstyrning, varderings/kulturell styrning.

3.1 Varumérkesteori

3.1.1 Varumarket

| dagslaget rader det inom de flesta branscherna hyperkonkurrens, vilket innebar en hog
konkurrensintensitet som standigt kréver innovationer for att bibehdlla eller erdvra
marknadsandelar. Manga produkter skiljer sig inte avsevart fran varandra komponent- eller
funktionsmassigt, vilket gor det extra viktigt att skapa en produktidentitet i form av ett starkt
varumarke. Ett starkt varumarke medfor sakerhet da konsumenter vet vad de kan forvanta sig
av produkten, exempelvis att produkten haller jamn kvalitet och ssmma fordelar upplevs varje

gang produkten konsumeras?®. Kotler definierar ett varumarke som:

” A name, term, sign, symbol, or design, or a combination of these intended to identify the
goods or services of one seller or group of sellers and to differentiate them from those of
competitors.”

Kotler (2005) s. 234

Starka varumérken &ar differentierade, vilket innebér att de har unika fordelar som ger dem
konkurrensfordelar gentemot konkurrenterna. Ett starkt varumérke forknippas ofta med
kvalitet och ett tkat varde. Det &r inte enbart produktattributen som & avgdrande utan aven
den uttkade servicen som inte kan kopieras av konkurrenter.

% K otler (2005) s. 234
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Det & svart att bygga ett starkt varumérke utan en va fungerande produkt som ligger till
grund for varumarket, men engagemang och fullt stod krévs fran bade anstallda och styrelsen
pa foretaget som innehar varumarket. Ett exempel pa foretag dér personalen paverkar
varumérkets slagkraftighet & banker, flygbolag, bilhandlare och restauranger dér de &r
beroende av motiverade och duktiga medarbetare for att bibehélla varumérkets styrka.®’

Konsumenter varderar varumarken hégt och menar att ett starkt varumérke ger ett mervéarde
till produkten eller servicen®. De attribut som hjalper till att forstarka ett varuméarkes styrka
kan urskiljasi figuren nedan®.

Added value
Good guality

employes
support

Figur 3 Succesfull brands - Pelsmacker, et al (2007) s. 43

" K otler (2005) s. 234
% pelsmacker, et a (2007) s. 43
#ibid

20



Volkswagen AG — en fallstudie av verksamheten pa den svenska marknaden

Ett starkt varuméarke medfor en viss image som lockar till sig konsumenter, en valutvecklad
image ger ett starkare varumérke. Enligt the Self congruence model & vad individen
konsumerar, bor, koper sina klader eller kér for bil avgdrande for individens image och andras
uppfattningen om denne. Modellen visar att individer &r villiga att betala for den image som

produkten fér med sig, d&ven om produktens funktioner i sig inte & unika.*

Att produkter har ett tydligt varumarke har blivit sa viktigt att det mesta numera framhéver
sitt varumarke, allt fran salt, skruvar och andra mindre detaljer som tidigare varit volymvaror.
Varumarken kravs for att foretag ska kunna ha upphovsréttstilistand till produkterna, vilket

hindrar konkurrenter frén att kopiera andras redan existerande produkter.®

Hur vardefullt ett varuméarke kan anses vara i jamforelse med ett foretags Gvriga tillgangar
kan utronas i nedanstdende citat fran en av grundarna till det amerikanska foretaget Quaker
Oats, John Stewart:

" If this business were split up, | would give you the land and bricks and mortar, and | would
keep the brands and trademarks, and | would fare better than you.”
Kotler (2005) s. 241

Ett varuméarke & mer an bara ett namn eller en symbol. Varuméarken representerar
konsumenternas uppfattning och kénslor om den utvalda produkt. Varumérken existerar i
konsumenternas minnen, och foljaktligen ligger varumérkets verkliga véarde i formagan att
fanga konsumenters uppmarksamhet och lojalitet. Coca Cola, Nike, McDonalds, Apple &r
exempel som av konsumenterna oftast ses mer fordelaktiga dn deras konkurrenter, inte
nodvandigtvis for att de levererar utmarkande fordelar, trovérdig service eller innovativa
teknologier, utan for att de skapar en stark anknytning till kulturen.*

% Solomon, et a (2006) s. 213
! ibid
% Holt (2003) s.43ff
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For att definiera om ett varumarke klassas som ett starkt varumarke gar det att analysera
varumérkesvardet. Ett sétt att méta varumarkesvardet ar att undersoka till vilken utstréckning
konsumenter & villiga att betala for varumarket i fraga. Ett hogt varumarkesvarde ger ett
foretag ett flertal konkurrensfordelar, da det kannetecknas av en hog niva av kénnedom och

|lojalitet fran konsumenterna ®

3.1.2 Kannibalism

For att besvara en svikande efterfrdgan har pa marknaden har foretag ofta valt att utvidga sina
befintliga, eller utveckla helt nya varuméarken. Denna strategi har lange effektiv, da utvidgade
varumérken har en betydligt stérre méjlighet till framgang an helt nya varumérken.* Under
senare tid har det dock visat sig att denna strategi har en tendens att paverka det
varuméarkesutvidgande foretaget negativt. Detta beror pa den forvirring som uppstar hos

konsumenten av liknande produkter och varumarken.

Kannibalism &r ett vanligt férekommande problem och hot vid nya produktlanseringar. Trots
dessa problem har den empiriska forskningen for att forklara detta hot och skapa métbara
verktyg for att definiera fenomenet varit sm&®. Kannibalism saknar en generellt accepterad

definition, men tva vanligt férekommande definitioner &r:*

" the process by which a new product gains sales by diverting them from an existing product” .
Kerin. et a (1978) s. 26

” the extent to which one product’ s customers are at the expense of the other products offered
by the same firm.”
Mason & Milne (1994) s.163

% Holt (2003) s.43ff

# Kerin, et al (1978) s. 25

% Mason & Milne (1994) s. 164
% |omax, et a (1997) s. 27
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3.1.2.1 Identifiera kannibalism

En ny eller forandrad produkt kan enligt Hakansson och Wahlund skapa férsaljning genom tre
olika kanaler®”:

- Attraktion av kdpare som inte tidigare kopt produkter inom produktkategorin.
- Tamarknadsandelar fran konkurrenter inom kategorin.

- Tamarknadsandelar fran foretagets egna produkter inom kategorin.

Av de tre exemplen ovan betraktas det tredje fallet som kannibalism. Hakansson och Wahlund
forklarar vidare att nylanseringar séllan enbart tar marknadsandelar frén en av kanalerna utan
att det ofta & en kombination av nya kopare, konkurrenternas kunder och foretagets gamla

kunder.%®

Figur 4 Tre olika effekter av nylansering. — Hakansson & Wahlund (1996) s. 47

En situation dar kannibalism kan uppsta illustreras i figur 4, déar foretag A och foretag B
konkurrerar p& samma marknad och foretag A lanserar en ny produkt (A*). | det forsta fallet
tar den nya produkten marknadsandelar av foretag B samtidigt som den totala marknaden
expanderar genom att locka till sig nya kunder. | detta fall sker ingen kannibalism. | fall
nummer tva tar den nylanserade produkten marknadsandelar fran det konkurrerande foretaget

B samtidigt som den kannibaliserar pa foretag A. | fall nr tre leder nylanseringen enbart till

%" Hakansson & Wahlund (1996) s. 47
* ibid
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kannibalism da den varken tar marknadsandelar fran konkurrenten eller tillfor marknaden nya

kunder.*®

Kannibalism kan betraktas ur tva olika nivaer. Pa producentniva innebér kannibalism en
intern konkurrens, det vill séga konkurrens inom foretagets varumarkesportfolj och dess
produkter. For en detaljist med begransad hyllplats kan kannibalism innebédra att nya
produkter tar marknadsandelar frén konkurrenterna eller att en produkt tappar
marknadsandelar till en produkt med lagre marginaler samtidigt som foretaget far okade
hanteringskostnader av det utdkade produktsortimentet.*’

Vid produktlanseringar inom omraden dér ett foretag redan har produkter representerade,
betraktas kannibalism som en dold men faktisk kostnad*. Den nya produkten kommer att dela
p& foretagets totala marknadsandelar med foretagets resterande produkter®. Kannibalism blir
p& s st ett problem nér den inte medfor konkurrens- eller finansiella fordelar.®

Nar ett foretag har en stark fokusering pa att erbjuda en komplett produktportfolj kraver de
ofta att nya produkter snabbt ska ta marknadsandelar, vilken & en av de framsta orsakernartill
kannibalism. Andra vanligt forekommande orsaker till kannibalism &r felaktig positionering
av nya produkter, orealistisk marknadssegmentering vilket leder till att segmenten efterfragar

samma produktegenskaper.*

Forskning som bedrivits har visat att risken for kannibalism Okar néar en ny produkt med
egenskaper som ar overlagsna gentemot originalet. Detta fenomen galler &ven nér det &r stora

likheter mellan originalet och den nya produkten. *

#ibid

0 Ha&kansson & Wahlund (1996) s. 48, Mason & Milne (1994) s. 163
“ Kerin, et al (1978) s. 29

“2 Speed (1998) s. 521

3 Ha&kansson & Wahlund (1996) s.49, Kerin, et al (1978) s. 27

“ Kerin, et al (1978) s. 27

“ Speed (1998) s. 523
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Ett foretag kan inom sin produktportfdlj ha flera liknade varumérken, vilket kan kopplas till
fenomenet ”second order” kannibalism. Enligt figur nr 5 kan en liknade produktutvidgning
skapa inkomster fran mer @n en kala. For att skapa hogsta mojliga vinst ska intakterna
komma fran den vénstra delen av modellen. Det vill siga Okade inkomster fran
produktutvidgning eller nar konsumenten kommer fran konkurrentens produkter.
Kannibalismen sker pa den hogra sidan modellen, dar nya varumérken tar marknadsandelar
fran foretagets befintliga varumérken. "First order” innebdr att produktutvidgningen tar
marknadsandelar frén modermérket, medan ”second order” tar marknadsandelar fran dvriga
varumérken i féretagets produktportfélj.*°

Miarket
ExXparsion
Incremenial ¥
Switching from
competiior
brands Firstorder dom
parent brand

nevenue
Expecied | Second order
carmitalization from octher

brands in
Tokal .
cannibalization | postiolio

Exessive
cannibalzation First arder fram
parentbrands

Second crder
from other

brandsithe
portiolic

Figur 5 Levels of abstraction of cannibalization. Lomax et al. (1997) s.28

6 Lomax, et al (1997) s 27f

25



Volkswagen AG — en fallstudie av verksamheten pa den svenska marknaden

3.1.2.2 Positiv kannibalism

Nar ett foretag vill uppna vissa specifika mal kan det &ven under vissa omstandigheter uppsta
positiv kannibalism. Ett exempel pa detta & nér foretaget tar in en extern och oberoende
konsult vars syfte ar att 6ka den interna konkurrensen. Kannibalism kan aven vara nédvandigt
for att avveckla en gammal produkt dar efterfragan minskar allt efterhand, vilket ger foretaget
mojligheten att utveckla en ny och modernare produkt. Kannibalism kan &ven vara ett sétt for

att hindra konkurrenter att kommain p& marknaden.*’

| 1akemedel sbranschen & kannibalism vanligt férekommande pa grund av de korta patenttider
som réder i branschen. D& patenten for ett ldkemedel gatt ut finns en uppso av
|agprisproducenter som tillverkar billiga kopior, vilket tvingar de stora |akemedel sforetagen
att galva sdlja billigare varianter av |akemedien for att inte sldppa in 1agpriskonkurrenter pa
marknaden. Ett exempel fran den svenska marknaden for 1akemedel & de béda |dkemedlen
Alvedon och Curadon, vilka tillverkas av samma foretag. Bada produkterna &r identiska och
det enda som skiljer & namnet och forpackningen, trots detta skiljer priset pa dessa. Den
positiva kannibalismen i detta fallet innebar att en konkurrent hindras fran att komma in pa
marknaden da féretaget har en huvudvarkstablett i det billiga segmentet.*®

4" Hé&kansson & Wahlund (1996) s. 49f
“8ibid
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3.2 Strategier

3.2.1 Koncernstrategier

Koncernstrategier handlar framférallt om att verka inom rétt mix av verksamheter.
Koncernstrategi skiljer sig fran foretagsstrategi genom att behandla var koncernen skall verka
istallet for hur i en specifik verksamhet. Sammanséttningen av koncernens strategi bestammer
vilka verksamhetsomraden de olika foretagen skall agera inom samt hur resurserna skall

allokeras.®

Resultatet av strategierna innefattar flera olika beslut huruvida koncernen skall exploatera nya
verksamhetsomraden, lagga ner befintliga, bibehdlla vissa, men aven att tydliggora och

specificera verksamhetsomréden.™

Koncernstrategier kan delas upp i tre kategorier; Enskilda verksamhetsbolag & verksamma
inom en enskild bransch, exempelvis McDonalds. Orelaterade diversifierade bolag innefattar
flertalet olika foretag inom olika branscher, exempelvis Stena som verkar inom rederi- och
fastighetsbranschen. Relaterade diversifierade bolag har flera foretag som & aktiva inom

samma bransch, ex Spendrups och Volkswagen AG.>

Tre patagliga vérdeskapande anledningar till diversifiering brukar némnas. For att utnyttja
redan befintliga resurser och kapacitet i organisationen till att exploatera nya marknader,
vilket kallas ekonomisk om fattning. Aven att utnyttja och tatill vara pa ledningens kunskaper
och férmaga att leda organisationen oavsett om de olika marknaderna kréaver olika resurser pa
enhetsniva. Slutligen att genom diversifiering av produkter eller tjanster 6ka marknadskraften
bland annat genom att anvanda 6verskottet av en produkt for att stodja en annan.>

49 Merchant & Van der Stede (2007) s. 726
% ibid

*! Anthony & Govindarajan (2003) s. 56ff
%2 Johnson, et al (2005) s. 280ff
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3.2.1.1 Enskilda verksamhetsholag

Enskilda verksamhetsbolag anvander sin kéarnkompetens for att fortsétta sin tillvaxt inom sin
specifika bransch. Bolagen tenderar att vara funktionellt styrda dér ledningen &r ansvariga for
bolagets overgripande strategi men likva bolagets funktionella strategier inom forskning &
utveckling, marknadsféring och tillverkning.*®

Ledningen i enskilda verksamhetsbolag forvantas vara valdigt bekanta med branschen och bor
aven ha en ingdende kunskap inom forskning & uthildning, marknadsféring och
tillverkning.>* Den higa graden av sjalvstandighet hos enskilda verksamhetsbolag gor att de
anvander de sig av en likartad strategisk planering, dar en mix av vertikal och horisontell

kommunikation tillampas.™

3.2.1.2 Orelaterade diversifierade bolag

Orelaterade diversifierade bolag kallas konglomerat och & organiserade som oberoende och
gavstandiga affarsenheter. Eftersom koncernen valt att penetrera flera olika marknader & de
inte frammande for att franga sin karnkompetens. Teorin bakom konglomerat & att i vissa
situationer & interna metoder for att alokera resurser Overlagsna eftersom interna
bedutsfattare har mer information @n externa och & effektivare. Konglomerat vaxer
framforallt genom féretagsforvary.>

Ledningen fungerar ofta som ett forvaltningsbolag som fordelar kapital till afféarsenheter som
forvantas generera hog avkastning. Tills skillnad fran enskilda verksamhetsbolag tenderar
ledningen i konglomerat att anvanda sig av portféljvalsstrategi dér de delegerar utvecklingen
av de funktionella strategierna till de olika féretagscheferna. Detta framst eftersom
konglomerat verkar inom vitt skilda branscher och hogsta ledningen inte besitter kunskap

inom alla omraden.®’

%3 Johnson, et al (2005) s. 280ff

> ibid

® Anthony & Govindargjan (2003) s. 638

:j Merchant & Van der Stede (2003) s. 590f
ibid

28



Volkswagen AG — en fallstudie av verksamheten pa den svenska marknaden

Storleken pa ledningen & ofta betydligt mindre @n hos ett motsvarade enskild
verksamhetsbolag, framst eftersom ledningen hos ett konglomerat & mindre involverade i de
olika affarsenheternas arbete.®® Ett vanligt kannetecken nar koncernen véxer och blir mer
komplex & att informationsasymmetri uppstar vilket innebar att kommunikationen mellan
ledningen och mellancheferna tryter. Responsen blir déarav decentralisation och forlitan pa
hérda finansiella nyckeltal. Aven bonussystemen blir strikt baserade utefter finansiell
prestation®.

3.2.1.3 Relaterade diversifierade bolag

Relaterade diversifierade bolag verkar inom omréden déar de kan utnyttja gemensamma

resurser och karnkompetens for att bidratill synergier mellan bolagen®.

Genom en gemensam sélj-, marknadsforings- och/eller tillverkningsenhet bidrar synergierna
till en ekonomisk férdel i bade skala och omfattning®”.

Den karnkompetens som relaterade diversifierade bolag besitter kan anvandas i flera av
foretagen i koncernen. Tillvaxten sker framfdrallt genom inflytande av ké&rnkompetens nér
affarsenheter diversifierar sig och utvecklas till en gélvstandig enhet. Den interna tillvaxten

sker framst genom forskning och utveckling.®

Ledningsfilosofin har influenser av bade enskilda verksamhetsbolag och konglomerat. Likt
konglomerat maste ledningen allokera resurser mellan afférsenheter men samtidigt identifiera,
varda och utveckla karnkompetens som kan anvéndas av flera enheter for att uppna

synergieffekter.®®

%8 Anthony & Govindarajan (2003) s. 636f

% Merchant & Van der Stede (2003) s. 590f

% Anthony & Govindarajan (2003) s. 58
ibid

% ibid

% ibid
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Nagra utmérkande drag hos relaterade diversifierade bolag & framforallt genomtéankta och
utarbetade planerings- och budgeteringssystem som kréver mycket samarbete affarsenheterna
emellan bidrar till aktiviteter koordineras och synergier uppstdr. Aven bonussystem dar

grupprestation bel6nas poangterar att gruppsamjan och samarbete &r viktiga stndpunkter.®

Att separera enheter och deklarera dem gdlvstandiga har en tendens att misslyckas eftersom
synergieffekterna da inte kan utnyttjas, vilket oftainnebar extra kostnader®.

Ett stort problem med relaterade diversifierade bolag & internprissattningen enheter
emellan.®® Aven svérigheter med att f& enhetschefer att dela med sig av resurser till en annan
enhet, samt problem for enheter att anpassa sig efter vidstracka koncernpolicys. De flesta av
problemen uppstar pa grund av att belGningssystemen ger incitament till enhetscheferna att
maximerasin prestation.®’

Beslutens omfatining

Internatiomell

Produkt diversifiering diversifiering

Porifaljmanagement

Vardeskapande

Figur 6 Johnson, et al (2005) s. 281

% Merchant & Van der Stede (2003) s. 590f
¢ Anthony & Govindarajan (2003) s.59

% Merchant & Van der Stede (2003) s. 590
67 Johnson, et a (2005) s. 280ff
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3.2.2 Varumérkesstrategier®

De framsta strategiska beslut som innefattar varumarken & de beslut som tas angaende brand
positioning (varumérkes positionering), brand name selection (varumérkets namn), brand

sponsorship (varuméarkessponsor) och brand development (varumarkesutveckling).

Brand Brand name Brand Brand
positioning Selection Sponsorship Development

Attribute .
SRECIES Selection Manufacture's Line

Benefits Srotection brand extensions

Beliefs and Private brand Brand

values Licensing extensions

Cn—trading Multibrands
MNew brands

Figur 7 - Kotler (2005) s. 242

3.2.2.1 Brand positioning®

Marknadsférare maste positionera deras varumérke klart och tydligt sa att konsumenter kan

bilda en klar uppfattning. De kan positionera varumérket patre olika nivaer:

Produktattribut:
Innebar produkten och de attributen den medfor. T.ex. Wella schampo dér gélva produkten ar
unik. Problemet med detta & att konkurrenter 18t kan kopiera dessa attribut. Konsumenter &r

inte intresserade i gavaattributen i sig, utan mer i vad attributen kommer att géra for dem.

% Kotler (2005) s. 242ff
®ibid
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Formaner
Ett varuméarke kan positionera sig béttre genom att associera produkten med nagot onskvart.
Wella kan exempelvis trycka pa att haret derfinner sin naturliga styrka. Bilmarket Volvo

associeras exempelvis med sakerhet.

Tro och varderingar

De allra starkaste varumérken gar steget langre och positionerar sig genom att pasta att
produkten kommer att paverka konsumenten emotionellt. Wella's marknadsférare skulle
sdledes kunna papeka att haret inte bara blir starkare men aven att den bidrar till att man blir
mer attraktiv.

3.2.2.2 Brand name selection™

Ett bra varumarkesnamn kan bidra till en produkts framgang, eftersom manga produkter har
vadigt lika fysiska egenskaper kan namnet ha en avgbrande betydelse. Att hitta ett bra
varumérkesnamn &r ingen latt uppgift. Det borjar med en noggrann granskning av produkten

och dess formaner, malgruppen och de tilltankta marknadsforingsstrategierna.

Varumarkesnamnet skall vara latt att komma ihdg, stava och séga, meningsfull, anvandbar,
overforbar och skyddbar, den ska dven vara létt att dversatta till frammande sprak. Utmérkta
exempel a Sony, Dell och Coca-Cola. For att férhdja varumarkeskénnedomen och undvika
forvaxling, bor ett varuméarkesnamn vara sarpraglat och kunna differentiera produkten fran
konkurrenternas. Ytterliggare en fordel & om varumarkesnamnet & meningsfullt genom att
den har relevans och samband till produkten/produkterna exempelvis Vanish och Mr Clean

som ar rengoringsprodukter.

Specifika varunamn kan forsvara méjligheterna att sla in pa andra marknader med nya
produkter. Schampotillverkaren Head & Shoulders som oOversétts till huvud och axlar pa
svenska, skulle ha svérare att lyckas med hudprodukter an forslagsvis Nivea om dem bdrjade

tillverka schampo™.

0 K otler (2005) s. 242ff
™ pelsmacker, et al (2007) s. 40f
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3.2.2.3 Brand sponsorship

En tillverkare har fyra sponsormgjligheter. Produkten kan lanseras som tillverkarens produkt i
deras eget namn, eller sdljastill en dterforsdljare somi sin tur har ett eget privat varumérke.

Det finns @ven franchising, vilket innebar att en aterforsdljare betalar en avgift for att fa
rétigheterna till redan véetablerade varumarken. Slutligen kan tva foretag samarbeta och

skapa en gemensam co-brand produkt.”?

3.2.2.4 Brand development”®

Ett foretag har fyravalmajligheter for att utveckla sitt varumarke:

De kan introducera Line extensions, brand extensions, multibrands och new brands.

Line extensions

Ett foretag har mgjlighet att introducera fler artiklar i en given produktkategori under samma
varumarkesnamn, sasom nya smaker, former, farger, paketstorlek eller innehdll. Foretag
introducerar dessa utvidgningar som en 1&g risk och kostnadssitt att introducera nya
produkter. Genom att utvidga produktlinjen kan foretag enklare tillfredsstélla konsumentens
behov. Daremot kan detta medféra vissa risker, da ett alltfor utvidgat varumarkesnamn kan
forlora sin ursprungliga innebord, skapa forvirring eller frustration hos konsumenten. Risken
ar att utokningen av produkten blir for omfattande, andra produkter inom samma linje kan

foljaktligen paverkas negativt, vilket oftaleder till kannibalism inom foretaget.

Brand extensions

Medfor anvandningen av ett starkt varumérke for att lansera nya eller modifierade produkter i
en ny kategori. Foretaget Apple som ursprungligen tillverkade datorer anvéander nu sitt
varumérkesnamn foér att lansera iPod och nu aen mobiltelefoner. Produktutvidgningen ger
produkten ett omedelbart igenké&nnande och konsumenten accepterar produkten snabbare. Det
sparar &ven in pa reklamkostnader som annars & nodvandigt for att bygga upp ett nytt

varunamn.

2 Kotler (2005) s. 243ff
™ Kotler (2005) s. 246ff
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Brand extensions medfor &en en viss risk, produktutvidgningen kan forvirra
huvudproduktens image. Misslyckas produktutvidgningen sd kan konsumentens attityder
gentemot de andra produkterna som bar samma varumérkesnamn paverkas negativt. Vissa
varumérken forknippas valdigt starkt till sin ursprungliga produkt och kan i manga fall inte
utvidga sin produkt &en om varumarket & vaetablerat och igenként. Ketchuptillverkaren

Heinz skulle troligtvis inte lyckas val om de bdrjade producera exempelvis |ask.

Multibrands

Foretag anvander sig ofta av flera varumérken inom samma kategori, pa detta vis sa kan
foretaget na ut till en bredare malgrupp. Klocktillverkaren Seiko &r ett exempel pa detta, de
anvander sig av olika varumarkesnamn beroende pa hur exklusiv klockan &r, Seiko Lasalle for
de hogre och Pulsar for de |&gre prissatta klockorna. Baksidan med multibranding &r att varje
varumérke erhdller en liten marknadsandel, och vissa &r oftast inte sérskilt |6nsamma.

New brands

Ett foretag kan bedoma att det redan existerande varumérkesnamnet inte ar tillrackligt starkt
eller [lampligt da de skall ini en ny produktkategori. Biltillverkaren Mazda befann sig i denna
situation nér de skulle producera exklusiva jeepar. Mazda som annars forknippas med en
vardaglig och oglamourds bil, bytte varumarkesnamn for att sedan tillverka dessa exklusiva

jeepar under varuméarket Infinity.

Product category
Existing N

oW
Line Brand
extension extension

Existing

Q
1S
o
[ g
o
[ vt
[
on
New brands

=

Q

=

Figur 8 - Kotler (2005) s. 246
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3.2.3 Portfoljval
Ett foretag kan reducera sina risker genom att skapa en portfdlj av tillgangar. Riskreduktionen
beror pa att ndgot som paverkar en av tillgngarna negativt samtidigt kan paverka en annan

tillgang i portféljen positivt.”

Ett vanligt sitt att uppna balans i en portfdlj ar att valja portfoljens tillgangar utifran
forhallandet mellan marknadsandelar och marknadstillvaxt. Bostonmatrisen representerar
detta tillvagagangssétt och visar &ven de karakteristiska termer som hanvisar till de foretagen

med just den portfoljen.”

Bostonmatrisen illustrerar hur finansiella strategier behdver variera for de olika faserna av
utveckling i en foretagsenhet.

Marknadsandel

Tillvaxt

i edning - Hag

Figur 9 BSG matris - Johnsson, et al (2005) s. 471

Sjarnor: En féretagsenhet som har en hog marknadsandel i en vaxande marknad.
Fragetecken: En foretagsenhet i en véxande marknad men utan hog marknadssandel.

Kassako: En foretagsenhet med en hog marknadsandel i en véletablerad marknad.

Hundar: Dessa foretag har 1&ga marknadsandelar i sma eller avtagande marknader och &r

sdledes den samsta av dessa kombinationer.

7 Johnsson, et al (2005) s. 314ff
" ibid
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3.3 Styrning

Det finns tre former av styrning ett foretag framst kan anvanda sig av. Resultatstyrning,
handlingsstyrning och kulturell/vér deringsstyrning.

3.3.1 Resultatstyrning

Resultatstyrningen fokuserar pa det producerade resultatet, dar anstallda bel6nas for ett bra
resultat, alternativt bestraffas for ett daligt. Resultatstyrningen bygger pa decentralisering av
beslutsfattande, vilket paverkar de anstédlldas handlingar genom att de maste beakta
konsekvenserna av sitt handlande da de har makt att paverka. Forutsétningarna for att ett
foretag ska kunna ha en fungerande resultatstyrning &r att de anstdllda har kdnnedom om
vilket resultat som & efterstravansvart, att det finns majlighet att paverka
prestationsdimensionerna som ligger till grund for utfallet samt att resultatet kan métas pa ett
effektivt sitt. For en va fungerande resultatstyrning krévs att de anstéllda far ordentliga

incitament for att uppna vissa resultat.”’

3.3.2 Handlingsstyrning

Handlingsstyrning fokuserar pa utforda handlingar, dér efterstravansvarda handlingar sétts
upp genom riktlinjer, policys och arbetsbeskrivningar. For att sékerstélla att de anstdllda lever
upp till de efterstravansvarda handlingarna, eller inte agerar utifran de icke efterstravansvarda
kravs att foretaget bedriver en kontinuerlig uppf6ljning av de anstédlldas agerande. Detta kan
ske genom en direkt 6vervakning, aktivitetsrapporter eller exempelvis att foretaget skickar ut
en sa kallad " mystery shopper”, som sedan rapporterar hur den anstéllde har agerat gentemot
denne. Handlingsstyrning anvéands for att sakerstélla att de anstéllda inom organisationen
agerar pa ett sitt som & efterstravansvart och sdledes gynnar organisationen, och for att
handlingsstyrning ska fungera krévs att bade efterstravansvérda och icke-efterstravansvarda
handlingar finns definierade, samt att de efterstrdvansvéarda handlingarna belénas nar de

uppfylls.”™

® Merchant & Van der Stede (2007) s. 16
" Merchant & Van der Stede (2007) s. 25ff
® Merchant & Van der Stede (2007) s. 76ff
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3.3.3 Véarderingsstyrning/kulturell styrning

Varderingg/kulturell styrning fokuserar pa att ett foretag rekryterar anstéllda med samma
grundlaggande vérderingar, och pa sa sétt skapar en foretagskultur dar de anstédllda finner
tillfredsstéllelse i att gora sitt basta for foretagets framgang. Genom att till sétta rétt person pa
rétt uppgift skapas en arbetstillfredsstéllelse, gemensamma normer och véarderingar hos de
anstéllda. Detta ger i vissa fall emotionella band dem emellan, vilket gor att arbetet utfors
béttre. Genom att en organisation styrs via gemensamma varderingar, normer och sétt att
arbeta kanner de anstéllda sig mer delaktiga i foretagets framgang, och gor da sitt yttersta for
att uppnd ytterligare framgéngar.”

3.3.4 Hard och |6s styrning

Hard styrning brukar karaktariseras som en hog grad av forsékran att de anstallda kommer
agera utefter vad organisationen onskar. Tydligt uppsatta ma med kontinuerlig feedback for
att effektivt kunna kommunicera till de anstélla hur de skall agera for att uppna onskade
resultat. Ledningens prestationer bedoms framst utifran hur de uppnétt de uppsatta malen. De
uppsatta mélen & oftaav kortsiktig karaktar och kommunikationen sker strikt vertikalt.2

Den harda styrningen bidrar till ckad vinstmedvetenhet och hindrar ledningen fran att bli
sldsaktig och ineffektiv. Med ett konstant tryck frén ledningen effektiviseras arbetet.®*

Vinstmedvetenheten och de kortsiktiga malen som den hérda styrningen innebar kan
uppmuntra kortsiktiga |6sningar for att uppna de uppsatta malen pa bekostnad av |angsiktiga
projekt, t.ex. forskning & utbildning, dér eventuell vinst genereras forst om nagra ar. Detta
kan &ven resulterai att foretaget sétter upp for lattuppndliga mal, vilket i sin tur kan leda till

mani pul ation.®

" Merchant & Van der Stede (2007) s. 84ff
:" Merchant & Van der Stede (2003) s. 124ff
! ibid

8 Anthony & Govindarajan (2003) s. 420ff
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Den |6sa styrningens filosofi grundar sig pa att de anstéllda skoter sina arbetsuppgifter givet
att han & kompetent nog. De uppsatta malen fungerar som planerings- och
kommunikationsverktyg och tankbara skillnader analyseras och forklaras. Budgeten ses éven

som |edningens uppskattning av resultatet.®®

De faktorer som paverkar valet av hard eller 16s styrning & summan av diskrektion, graden av

inflytande, osakerhet och tidsuppfattning®.

:j Merchant & Van der Stede (2003) s. 124ff
ibid
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4
- EMPIRI -

| empirikapitlet beskrivs forst Volkswagen AG och koncernens verksamhet inom Sverige och
Tyskland. Sedan presenteras koncernens struktur och framtidsutsikter. Vidare presenteras

den kvalitativa datan i form av sammanstallningar av de intervjuer som genomforts.

4.1 Volkswagen AG

Volkswagen AGs huvudsakliga andamdl &r att tillverka bilar, men de & mycket mer an bara
en biltillverkare. De tillverkar &en en mangd andra rorlighetsrelaterade maskiner som
kompletterar deras portfolj. Ett samarbete mellan de olika varumérkena som ala &r av olika
karaktdr under ett och samma tak &r ingen l&tt uppgift. Detta blir sarskilt svart eftersom det
ligger i Volkswagen AGs storsta intresse att bibehdlla varumérkesidentiteten hos respektive
varuméarke, da detta anses vara det enda sittet for varumérkena att kunna bidra till den

allmanna vardekedjan och bilda hornstenar for gruppen.®

4.1.1 Framtiden

Volkswagen AGs framtid formas av sociala normer och trender, och det & Volkswagen AGs
framsta uppgift att forutse de framtida behoven hos sina kunder och att konvertera dessa till
innovativa teknologier. De teknologiska utmaningarna i framtiden kan endast bemastras
genom intensiv forskning och ett gediget samarbete bade inom och utanfor foretaget.
Volkswagen AG arbetar siledes ihop med sina partners for att uppnd dessa mal.*

Flertalet experter spar att i framtiden kommer véalkanda biltillverkare &ga teknologin och
varumarkena, medan tillverkningen och distributionen kontrakteras ut till underleverantorer.

8 http://www.vol kswagenag.com/vwag/vweorp/content/en/brands_and_companies.html
8 http://www.vol kswagenag.com/vwag/vwecorp/content/en/innovati on.html
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Biltillverkarnas standiga konstandseffektiviserande, bland annat outsourcing till
underleverantorer, ger uttryck for en proportionerlig uppdelning av fasta och rérliga kostnader

och sprider risken for nya utvecklingar.®’

Konsolideringar bland underleverant6rer blir alt vanligare for att mota kostnadspressen fran
biltillverkarna. PricewaterhouseCoopers spar att forsta ledet av underleverantérer kommer att
reduceras till max 30 samtidigt som andra ledets underleverantorer kommer att minskas fran
dagens cirka 10 000 till runt 1000. Detta skulle innebéra kraftiga nerskérningar av personal
samt en alt hogre grad av specidisering bland underleverantorer.®® Reduceringen av
underleverantérer har inneburit att bilforetagen kan investera mer resurser for att forbéttra

relationen med de dterstdende underleverantorerna™.

Biltillverkarna och underleverantorerna & o6verens om att en signifikant Okning av
produktrelaterad service kommer bli alt viktigare. Att biltillverkarna successivt tar Gver
ansvaret for leasing, finansiering och forsakran fran bankerna, &r ett steg till att revidera

biltillverkarna tidigare funktion och strategier.*

Bilens utveckling fortsétter att automatiseras genom diverse elektroniska system, hybrid- och
brandecellsteknik far allt mer utrymme speciellt med den rédande véaxthuseffektsdebatten.
Atskilliga miljardbel opp |&gg ner for att méta dagens och framtidens miljokrav.™

8 Trends and drivers of change in the European automotive industry: Mapping report (2003) s. 2
ibid

8 yon Corswant & Fredriksson (2002) s. 9

90 ;i
ibid

" ibid

40



Volkswagen AG — en fallstudie av verksamheten pa den svenska marknaden

4.1.1 Tyskland

Volkswagen AG grundades 1938 med forestéliningen att bygga en bil som de flesta hade rad
att kdpa. 1960 ombildades Volkswagen till ett aktiebolag och har idag ett borsvérde pa ca 118
000 000 euro.” Koncernen & idag Europas storsta biltillverkare och den tredje storsta i
vérlden efter Toyota och GM med en &rlig produktion pa ca 5 miljoner bilar®. Koncernen har
idag totalt 51 produktionsanléggningar i Europa, Syd Amerika, Asien och Afrika dar
hogkvarteret & belaget i tyska Wolfsburg, med ca 45000 anstallda.
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4.1.2 Sverige

Svenska Volkswagen AB grundades 1948 nar Scania blev generalagent for Volkswagen AG
och & sedan den 1 januari 2002 helagt dotterbolag till Volkswagen AG™. Svenska
Volkswagen AB fungerar som en heldgd importor och distributdr for varumarkena
Volkswagen, Audi Skoda och Seat™.

De olika varumérkena inom foretaget fungerar som gdlvstandiga enheter med egna

organisationer fér marknad, férsdjning, utbildning etc®.

Porsche som importeras av Svenska Volkswagen skiljer sig fran de 6vriga varuméarkena
Porsche ingdr inte i Volkswagen AG-koncernen. Daremot & Porsche stordgare i Volkswagen

AG med sina 30.9 procent. Porsche ligger i Svenska V olkswagen som ett eget aktiebolag.”®

Svenska Volkswagen AB:s huvudkontor &r beldget i Sodertélje och totalt arbetar drygt 500

personer i moder- och dotterbolag pa den svenska marknaden.*

4.1.3 Koncernens resultat 2006'®

Volkswagen-koncernen fortsétter sin positiva trend och visar upp ett forbéttrat resultat for
2006. De faktorer som framforallt bidragit till det positiva utslaget & produktframgangar pa
marknaderna samt en forbattrad kostnadsstruktur. Detta innebar ocksa foretaget skapat en
stabil grund for att uppna sina malséttningar pa medellang sikt. Rorelseresultatet fore

avskrivningar har forbéttrats med mer an 50 procent vilket innebér 4.4 miljarder euro.

Arets utleveranser okade med 9.4 procent till 5.7 miljoner bilar. Marknadsandelen i

V asteuropa steg till med en procentenhet, till 19.9 procent.

% http://www.svenska.volkswagen.se/page_3048.shtml

% Thomasfolk (2007)

7 ibid

% ibid

% http://www.svenska volkswagen.se/page_2842.shtml

190 http://www. privataaffarer.se/aktier/showpress.asp?intPressid=91240
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Den totala omsattningen steg med 11.6 procent och uppgick till 104.9 miljarder euro, en
okning med 10.9 miljarder. Under tiden sjonk kostnaderna for sava anlaggningar, fabriker
samt utrustning sammanlagt 15.6 procent, till 3.6 miljarder euro™. Arbetsstyrkan for hela
koncernen uppgick den 31 december 2006 till 324875, vilket motsvarar en minskning med 20

027 fran foregaende &r.

" Volkswagen-koncernen har en konkurrenskraftig position tack vare sitt attraktiva
modellprogram. Det stora antalet nya bilar som kommer att lanseras under 2007, | existerade
och nya segment, kommer att utoka var produktportfolj och ytterligare forbattra
marknadspositionen. Vi réknar darfér med en liten 6kning i utleveranser till kunder under
2007 jamfort med forra aret. Volkswagen-koncernens forsaljningsintakter for 2007 kommer
darmed oka pa arsbasis. Vi kommer att fortsatta att kraftfullt driva vara aktiviteter for att
forbattra kostandsstrukturer och processer under 2007. Detta, tillsammans med de steg vi tog
2006, kommer att leda till en stabil forbattring av var konkurrenskraft. Rorelseresultatet for

2007 forvantas bli hogre an 2006 ars resultat fore avskrivningar”

Framtidsutsikter — Privataffarer (2007)

108 http://www.privataaffarer.se/aktier/showpress.asp?intPressid=91240
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4.1.4 Struktur®

Volkswagengruppen bestdr av tva divisioner: Automotive (automatiskt/tillverkande) och
Financial Service. Automotives utvecklar bilar och motor, men &en produktion av
passagerarbilar, kommersiella fordon, lastbilar och bussar. Den finansiella servicedivisionens
portfoljd bestar av finansiella hjalpmedel i form av leasing, billan, forsakring etc.

Den tillverkande divisionen & uppdelad i tva olika varuméarkesgrupper:

Volkswagen AG

/\

YW brand group Audi brand group

Lﬁ“;‘?@:;%;—_:

BENTLEY

Figur 12 Brand groups

4.1.4.1 Volkswagen brand group

Volkswagen- Aus liebe zum automobile

Volkswagens har tillverkat lika manga klassiska bilmodeller under aren. Bilmodellen
"Bubblan”, vilken & den mest sdlda bilen genom tiderna, Volkswagen bussen och Golfen.
Under efterkrigstiden ansags V olkswagen vara en palitlig bil som folk hade rad med och 1955
hade Volkswagen tillverkat en miljon bilar blivit ett varldsedande féretag med fabriker i
USA, Brasilien, Kanada och Vasteuropa '

192 \/olkswagen AG Annual Report 2006. s. 44ff
193 http://www.vol kswagen.co.uk/company/history
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Soda— Simply Clever

Ar 1895 startades familjeforetaget Laurin & Klement i Tjeckien, vilka frén borjan tillverkade
cyklar och motorcyklar. 1905 utvidgades verksamheten till att tillverka bilar och 1925
fusionerades foretaget med Skoda Pilsen. De kdptes sedan 1991 upp av Volkswagen AG.

| samband med uppkopet fick Skoda ett nytt ekonomisk ténkande, de implementerade en

omfattande modernisering.’**

Bentley — The sporting grand tourer

Bentley grundades av W.O Bentley & 1919 da den forsta Bentley motorn tillverkades i
London. Sakta men sdkert stérktes Bentleys varumérke genom standigt utvecklande bilar och
uppvisningar av tavlingssegrar for att styrka deras enastdende prestation. Belaget i Crewe,
England sedan 1946 och &gt av VAG sedan 1998.'%®

Bugatti

Bugatti har tillverkat nagra av de snabbaste och exklusivaste bilarna genom tiderna.

Som manga av de andra exklusiva biltillverkarna paverkades Bugatti negativt av det andra
varldskriget, varunamnet har dteruppvéackts tva ganger sedan dess, senast av Volkswagen AG.
Bugatti tillverkade den snabbaste, mest kraftfulla och dyraste véglagliga bilen i varlden med

en hastighet p& 6ver 400 km/h under namnet Bugatti Veyron i september 2005.'%°

4.1.4.2 Audi brand group

Audi — Vorsprung durch teknik
Audis historia & en av de mest mangfasetterade nagonsin under bilhistoriens lopp. Audi-
mérket med de fyra ringarna representerar en av Tysklands tidigast etablerade biltillverkare.
Det symboliserar fusionen 1932 mellan de fyra tidigare géavstandiga motorfordons-
tillverkarna: Audi, DKW, Horch och Wanderer. Det & dessa foretag som ar rétterna till Audi
AG som vi kanner det i dag.’”

104 http:/mww.skoda-auto.comv/global /history/company/

195 http: /. bentleymotors.com/Corporate/displ ay.aspx ?infid=353
108 hitp://www.buggatti-cars.com/bugatti/index.html

197 http://www.audi .sefaudi/se/se2/about_audi_ag/history.html
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Seat — Auto Emocion

Seat, vilket & en forkortning av ” The Sociedad Espariola de Automdviles de Turismo”, &r ett
gpanskt mérke som grundades 1950. Foretagets produktionsanléggning & belagen i den
spanska staden Martorell och forsdljningen sker huvudsakligen pa den vasteuropeiska
marknaden. Foretaget har valt att profilera sig genom sportighet och design.*®

Lamborghini — The ultimate sports car

Lamborghini grundades ar 1963 av Italienaren Ferrucio Lamborghini, Lamborghini framstar
som en av varldens mest exklusiva biltillverkare tack vare sina glamordsa och exklusiva
sportbilar. Ar 1987 kdptes Lamborghini upp av Chrysler, vilka senare silde foretaget vidare
till en grupp av okanda indonesiska investerare & 1994. Fyra a senare transfererades alla
aktier over fran de indonesiska aktiedgarna till Audi. | dagslaget har Lamborghini aterfunnit
sin styrka som till stor del kan forklaras av lanseringen av de tva nya bilmodellerna,

Murcielago och Gallardo.*®

108 hitp://www.seat.com/com/generator/su/com/SEA T/sitefcompany/overview/main.html
199 hitp://www.lamborghini.com/2006/lamboSitenormal .asp? ang=eng
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4.3 Intervjuer

Hos Svenska Volkswagen AB har vi valt att intervjua informationschef Marcus Thomasfolk
for att fa en 6vergripande bild av deras verksamhet pa den svenska marknaden. Vi har dven
gjort en intervju med en respondent som har full insyn i den ekonomiska styrningen av
Svenska Volkswagen AB. | dettafallet har vi pa grund av vissa av svarens kansliga natur valt
att anonymisera respondenten. Da aterférsdljarna av Volkswagen AG:s varuméarken i Sverige
till stor del & knutna till Din Bil- gruppen, har vi aven valt att gora en intervju med Peter
Borelius, som & verksam som controller pd Din Bil. Slutligen har vi sammanstallt véra

intervjuer med de fyra terforsdjare vi tréffat. Aven har har respondenterna anonymiserats.

4.3.1 Svenska Volkswagen AB Intervju 1

Telefonintervju med Svenska Volkswagens infor mationschef Marcus Thomasfolk 17/4 — 07

4.3.1.1 Volkswagen AG

| Sverige fungerar Svenska Volkswagen AB, vilket ar ett helagt dotterbolag till Volkswagen
AG, som en generalagent for de olika varumarkena, vilket innebér att de fungerar som bade
importdr och distributér av bilar till Sverige. De olika varumérkena i sig fungerar som
gélvsténdiga enheter med egna organisationer for marknadsforing, forséljning och utbildning.
Svenska Volkswagen AB fungerar &en som importor av Porsche, &ven om varumérket inte

ingdr i Volkswagen AGs varumarkesportfolj. Dock & Porsche storagarei Volkswagen AG.

Aterforsdljarna pa den svenska marknaden fungerar som egna foretag, vilka kan vara
exempelvis familjedriva eller inga i Din Bil- gruppen, som finns i storstdderna, Stockholm,
Mamo, Goteborg, Sodertdlje, Helsingborg, Trelleborg. Din Bil & en organisation som &r
helagd av Volkswagen AG i Tyskland och pa den svenska marknaden & det Svenska
Volkswagen AB som har kontroll 6ver Din Bil. De andra aterforséljarforetagen har Svenska

Volkswagen AB inga &garintressen i.
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4.3.1.2 Varumarke

Varumarkesportfoljen i Sverige utgar fran Volkswagen AG och det som skiljer den svenska
marknaden frén den huvudsakliga koncernstrategin betréffande varuméarken & Porsche.
Porsche finns dock med i portfdljen i en hel del andra lénder. Att Svenska Volkswagen AB
fungerar som importér av Porsche beror pa deras historiska koppling. Volkswagen
importerade Porsche till Sverige pa 1940-talet eftersom Volkswagen och Porsche har samma

grundare och det & samma familj som har utvecklat V olkswagen och Porsche.

Inom portfdljen réknas Volkswagen som huvudmérke och &r portfoljens volymmaérke. Det ar
positionerat i det 6vre mellanklass-segmentet och ska i vissa ldgen kunna konkurrera med
varumérkena i premiumsegmentet. Det & inte det billigaste varumérket i sitt segment, men
konkurrerar genom prisvarda bilar med hogt andrahandsvérde och kvalitet. Audi &r
premiumvarumérket i portfoljen, och vill framst férmedlia sportighet, genom att bland annat
figurera mycket inom motorsport och tillverka prestandabilar. Skoda ska fungera som ett val
for den kostnadsmedvetne och smarte bilképaren, som vill ha bra kvalitet till en lite l1agre
kostnad. Seat profilerar sitt varumérke genom temperamentsfulla bilar dar de satsar mycket pa

design.

4.3.1.3 Strategi

Nér ett foretag har en produktportfolj med liknande produkter och varumérken kan en viss
kannibalism uppsta mellan varumarkena. For att undvika detta forsoker Volkswagen AG fran
central niva profilera varumérkena pa olika sétt och &ven anpassa produktprogrammen for att
undvika att bilarna blir alltfor lika. | Sverige har Svenska Volkswagen AB organiserat sig sa
att de olika varumérkena fungerar som olika divisoner inom féretaget, med egna
organisationer for marknadsforing, forsaljning och utbildning. Undantaget & Porsche, som &r
ett eget bolag. Pa sa sétt kan kunderna maéta de olika varuméarkenaii ratt miljo med manniskor
som & helt dedikerade till respektive varumérke och utbildade inom detta. Allt eftersom
Volkswagen AG har forvarvat fler varumérken har storre fokus lags pa att separera dem at
genom specialisering, och pa sa sétt undvika kannibalism.
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Inom Svenska Volkswagen ska varje varumérke kunna béra sina egna kostnader och de
skapar sina egna budgetar. Detta gor att exempelvis Skoda raknar en kund som tidigare har
kort en Audi som en ny kund, eftersom de redovisar varden pa sina kop, aven om kunden
fortfarande koper en bil som tillverkas av Volkswagen-koncernen. Ar ett varuméarke inte
lonsamt i l&ngden drabbar detta det egna varumarket. Dock finns hér en fordel for de olika
varuméarkena att tillhra en sa pass stor organisation, da det finns gemensamma resurser att
utnyttja, och pa sa séitt kunna minska sina kostnader. Inom Volkswagen-koncernen anvander
sig bilarna av bland annat samma bottenplattor, motorer och véxellador. Det finns en hog grad
av gemensamt utnyttjande av tekniska detaljer vilket minskar utvecklingskostnaden per enhet
for dessa detaljer, da det inom en stor organisation finns storre antal bilar att fordelar dessa

kostnader pa.

4.3.1.4 Styrning

Varje varumérke har sin egen controller och funktion for hur detta skots. Detta foljs sedan
kontinuerligt upp av Svenska Volkswagen. Rapporteringsstrukturen & komplicerad da varje
varumérke ska rapportera till den centrala ledningen inom Svenska Volkswagen, samtidigt
som de har rapporteringsskyldighet till respektive fabrik. Om fallet Audi betraktas, sd har
Audi sina huvudmén i Ingolstadt i Tyskland dar Audi har sitt huvudkontor. Dit har de
rapportskyldigheter, samtidigt som de har rapportskyldigheter till den centrala funktionen,

Svenska Volkswagen. De olika varumérkena har pa sa sétt ett intakts- och kostnadsansvar.

Aterforsdljarna har ett attraktivt erbjudande vad géller marknadsféringen. Mot att de anvander
Svenska Volkswagens redan framtagna kampanjer for marknadsforing star Svenska
Volkswagen for en del av deras marknadsféringskostnader. Detta sakerstéller att ett likadant
budskap kommuniceras Overallt pa den svenska marknaden, men andd med en lokal
anpassning. Aterforsdjarna behover dock inte anvanda sig av de redan framtagna
kampanjerna, sa lange de uppfyller vissa grundlaggande krav med de kampanjer de salva tar

fram.
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4.3.2 Svenska Volkswagen AB Intervju 2

Telefonintervju med respondent fran Svenska Volkswagen AB 8/5 — 07

4.3.2.1 Strategi

For tre-fyra & sedan upplevdes kannibalism mellan de olika varumarkenai portfoljen som ett
akut problem, da koncernen insag att de inte gick att séljaen i stort sétt identisk bil i tre olika
forpackningar utan att konsumenterna mérker det. For att undvika kannibalismen borjade
koncernen arbeta allt hardare med att profilera de olika varumérkena i olika segment, dock
inte helt utan forhinder da den nya positioneringen skiljer sig en del fran den gamla
Exempelvis har Volkswagen som varumérke altid haft en image som bra och billig, vilka nu
ar begrepp som koncernen vill anvanda ndr de profilerar Skoda. For att inte Skoda och
Volkswagen ska konkurrera om samma kunder har Volkswagen AG forsokt uppgradera
Volkswagens image till en lite béttre och dyrare bil. Som ett led i denna nya profilering for
lanserade de lyxbilen Phaeton, vilken av manga rankas som den bésta bil Volkswagen-
koncernen producerat. Problemet var bara att den var i stort sdtt osdljbar till det utsatta priset

pa dver en miljon svenska kronor, nar den pryds av ett VV olkswagen-emblem.

Aven profileringen av Seat har misslyckats, da Volkswagen AG vill att Seat ska kannetecknas
av medelhavslyx, medan de fran Seat spanska fabrik hellre vill bli betraktade som en tuff och
sportig bil. Seat betraktades for nagra ar sedan som en bil som framst féredrogs av kvinnor.
Under denna tidsperiod uppnadde Seats forsaljning 15 000 bilar pa den svenska marknaden. |
dagens lage sdljer Seat ungefér 1500 bilar och den framsta anledningen till detta & att de
misslyckats med marknadsforingen av sina bilar. En férandring i profilering som déremot
lyckats & Audi, som har forandrats fran att vara en dussinbil till att bli en serios konkurrent

till BMW och Mercedesi premiumsegmentet.

For tillfallet & det Audi som gor ett mycket bra resultat, och &ven Skoda séljer valdigt bra.
Volkswagen har tappat i lonsamhet, men & pa vag att derhdmta sig efter kraftiga
kostnadsnedskarningar i fabriken. Seat & det varumérke som gar samst, da de har stora
volymproblem och behdver sdlja mer. Bilbranschen & en kapitalrik bransch, vilket innebér att
den kannetecknas av en hog fast kostnadsniva, kan varumérkena forlora eller tjana stort pa

kort tid beroende pa vilken sida break-even de befinner sig pa
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For att uppna synergieffekter sker utvecklingen i koncernen inom ramen for Volkswagen och
dér brukar det |ata att Audifabriken lever pa resultaten fran Volkswagenfabriken. Det & dock
en fordel for koncernen som helhet att ny teknik kan anvéndas inom alla varumérken.
Varumarkets profilering paverkar |6nsamheten olika betréffande gemensamma delar.
Exempelvis kan en reservdel till Audi kosta dubbla mot vad en identisk reservdel kostar till en
Volkswagen. Nér reservdelen & identisk har det forekommit att delar till en Volkswagen
monterats pa en Audi, darfor att det gar att ta betalt som om det en reservdel till en Audi.
Detta fenomen & nagonting som manga av de stora koncernerna inom bilbranschen anvander

sig av, da kunden betalar for imagen, och inte kvaliteten eller tillverkningskostnaden.

4.3.2.2 Styrning

Den ekonomiska strukturen for Svenska Volkswagen AB fungerar pa s sétt att de anvander
sig av en redovisning dér varje varumérke har sina egna kostnadsstéllen, och tar fram siffror
for sin egen verksamhet. Det finns tvd gemensamma delar, gemensam service och
eftermarknad. Intékterna fran dessa gemensamma delar fordelas sedan pa varumérkena.
Forsdjningen av bilar gors dock inom den egna divisionen, dar varje varumérke &r

gavforsorjande.

Volkswagen AG &r en hért controllerstyrd organisation, vilket innebéar att all rapportering gar
raka végen till Tyskland. Det finns en controller inom verksam inom respektive varumarke,
och controllerns uppgift ar att folja upp resultatet en gang i manaden. De olika varumarkena
styrs valdigt starkt av respektive mérke nere i Tyskland, men gentemot varandra agerar
mérkena inom koncernen forhallandevis fritt. Det innebér att koncernen inte anvander sig av
altfor utvecklade samordningsfordelar pa hog niva for att eventuellt upprétthdlla en viss form

av intern konkurrens.

Vad de respektive varumarkenas fabrik huvudsakligen styr ar nybilsforsaljningen, dér de talar
om hur manga bilar den svenska marknaden tilldelas och vilket férsajningspris dessa ska ha
Sen ar det upp till Svenska Volkswagen att forsoka hdlla nere kostnaderna. Men fran
koncernniva i Tyskland fattas det beslut ner till sista anstallningen. Varje varumérke styr hur

manga som skall arbeta med deras mérke och vad dennes arbetsuppgifter skavara.
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4.3.3 Din Bil

Telefonintervju med Peter Borelius, controller Din Bil. 15/5 —07.

4.3.3.1 Volkswagen AG

Din Bil, vilket &r ett systerbolag till generalagenten Svenska Volkswagen AB, &r till 100
procent &gt av Volkswagen AG. Att 8gas direkt av fabriken gor dem unikai Sverige. Din Bil
finns representerade i storstadsregionerna; Stockholm, Goteborg, Mamo, Trelleborg och
Helsingborg.

De privatégda dterforséljare av Volkswagens AGs varuméarken anses som konkurrenter, &ven
om de inte verkar pa deras marknader da de privatdgda oftast & verksamma pa landsbygden,
medan Din Bil ligger runt om och i storstaderna. Din Bil & den storsta aterforsaljaren inom
samtliga Svenska Volkswagens varumarken Audi, Volkswagen, Seat, Skoda, Porsche och
innehar &ven agenturen for Bentley och Lamborghini.

4.3.3.2 Strategi

Bilmarket Seat har haft svérigheter att sla igenom pa den svenska marknaden. Din Bil
forsoker forbattra marknadsandelarna i Sverige genom massiv marknadsforing och fa upp
eftermarknaden for att ka volymerna pa service. Din Bil behover ka volymerna for att Seat
ska uppvisalonsamhet.

4.3.3.3 Styrning

Din Bil har skyldigheter och redovisningsuppgifter gentemot systerbolaget Svenska
Volkswagen AB da det existerar vissa koncernforhadllanden. De &r inte skyldiga att rapportera
direkt till dem, men samtidigt & Svenska Volkswagen AB generaagent och har krav fran
Tyskland dar de behover fain vissa uppgifter fran aterforsdjarna

Din Bil har manadsméten med VD:n och ekonomidirektdren for Svenska Volkswagen AB dar
de foljer upp verksamheten.
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Styrningen fran Volkswagen AG skiljer sig inte markbart mellan Din Bil och de fristdende
aerforsdljarna. Volkswagen AG stéller krav pa hur anlaggningarna ska se ut och hur hela
konceptet skall uppfattas, vad som ska tillhandahdllas och pa vilket sétt det skall presenteras.
Dessa krav maste aven de privata aterforsdjarna folja. Och det &r betydligt svarare for en
mindre privat handlare att exempelvis bygga upp en exklusiv anléggning som kravs for att fa
sdja Audi. Styrningen sker pa det sittet att det finns supportnivaer och bonusnivaer som
uppnas och varierar mellan de olika aerforsdljarna. Det finns dven nivaer pa hur va de
efterliknar "den idedla aerforsdjaren”, exempelvis hur butiken och personalen ser ut.
Beroende pa hur val anléggningen har anpassat sig till detta far aterforséljaren en viss procent

pa omséttningen i bonus.

4.3.4 Aterforsdjare

Nedan presenteras en sammanstallning av intervjuer som gjorts med respondenter hos en
aterforséljare for respektive varumarke. Intervjuerna har genomforts under perioden 16 — 20/4
-07.

4.3.4.1 Varumérket

Marginalerna skiljer sig inte i storre utstrackning mellan varumérkena. Audi har nagot storre
marginaler an vad Skoda och Seat har men generellt ligger bruttomarginalen pa 12-13
procent. Skillnaden p& exempelvis Audi och Skoda & att det sitter ungefar samma
komponenter i bilarna och med tanke p& Audis image och varumérke kan de ta ut ett hogre

pris och far darmed négot hogre marginaler.

Audi har en rad imagehtjande modeller som &r langt ifran |6nsamma men som &r livsviktiga
for varumarkets profilering som ett sportigt premiummarke. Bilar som S8, S6 och R8 &r
framtagna for att visa vad Audi & kapabla till samtidigt som de & imagehdjande for Audi
som varumérke. Seat och Skoda har inte den typ av profilering, utan & snarare volymbilar.
Volkswagens forsok att profilera sig som ett varuméarke pa vag in i premiumsegmentet med
hjalp av lyxbilen Phaeton blev ingen succé framforallt eftersom foretaget tog sig vatten dver
huvudet och marknadsforde sig utanfor sitt kéarnomrade.
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4.3.4.2 Strategi

Profilering av respektive varumarke &r styrt helt och hdllet pa central niva med strategin att
var man an befinner sig i véarlden skall det se likadant ut hos respektive varumarkes

aerforsdljare, dvs. Mcdonal ds-kanslan skall infinna sig oavsett vilken butik kunden gar inii .

Audis strategi har varit att profileriga sig ndgonstans mellan lyxiga Mercedes och sportiga
BMW. Seat vill sta for sportighet, design och korgladje till en dverkomlig prislapp. Skodas
strategi har snarare vartit att fa svenska folket att forsta att Skoda inte langre & vad det &n
gang varit, dvs. att Skoda numera &r i stort sett likadan bil som en Volkswagen men med ett
mindre prestigefullt varuméarke och dérav ett mer attraktivt pris. For fornuftiga manniskor helt

enkelt. Volkswagen vill framforalt att férmedlaen hog tillforlitlighet och god service.

Hogsta ledningen vill profilera respektive varumérke i sédan utstréckning att den interna
konkurrensen blir sa liten som majligt. Detta gar inte att undvika helt eftersom tex. Audi A4
och Volkswagen Passat riktar sig emot samma typ av kund. Varumérkena skall agera som
gavstandiga varumarken som inte har med varandra att géra men om en kund vill byta fran
ett marke till ett annat forsoker sdljaren i storsta mojliga man att vagleda kunden till ett mérke
inom koncernen. Skoda kommer dock adrig upp till bevis angdende dess potential. Hade
ledningen gett samma typ av stod for Skoda som de goér for sina flaggskepp Audi och
Volkswagen hade Skoda kunna konkurrera pa ett helt annat Sétt.

4.3.4.3 Styrning

Friheten angdende marknadsforingen i butik & forhdllandevis Gvergripande for ala fyra
varumarken dar det finns tydliga riktlinjer fran central niva angdende hur butikerna ser ut,
speciellt vid nybilsférsajning. Centralt styrda marknadskampanjer ar vanligt forekommande
men respektive dterforsdljare har béttre lokalkdnnedom vilket innebar att lokala
reklamkampanjer och events kan genomforas utan den centrala ledningen involveras.

Né&got som & vadigt signifikant for profileringen hur den enhetliga kladseln skiljer sig mellan
varumarkena. Audi-aerforsdjarna har en enhetlig kladsel bestdende av skjorta och/eller
kavaj. Volkswagens har en liknade profilering dock nagot mindre strikt, medan aterforsdljarna
for Skoda och Seat aterférséljarnainte har nagon form av enhetlig kléadsel.
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5

- ANALY S —

| kapitlet analyseras det insamlade empiriska materialet med hjéalp av de teorier som valts.

5.1 Varumérkesteori

5.1.1 Varumérket

Trots att bilarna inom Volkswagens olika varumérken ar uppbyggda av samma eller liknande
komponenter skiljer sig varumarkena markant betréffande sin profilering. Bortsett fran den
tekniska aspekten & det framforallt mervérdet i form av image och attityd som skapar ett
starkt varuméarke. Ledningens ovilja att allokera resurser till Skoda och Seat for att starka
dessa varumérken & en av forklaringarna till varfor Skoda och Seat inte har storre
marknadsandelar @én vad de har. Dagens konsumenter har fler kriterier an att bilen skall
fungeratillforlitligt. Design och image &r aspekter som maste tas med i berékningarna om vad
en kund efterstravar. Audi och Volkswagen har férhallandevis djupt rotade varuméarken med
tydlig profilering och attityd, som i sin tur skapar en vardefull image & varumérkena. Imagen
mojliggor en hdgre positionering vilket innebéar att de kan ta ut ett hogre pris dn vad Seat och

Skoda kan gora.

De restriktioner som framforallt drabbar Skoda i form av begransade motoralternativ
begransar Skodas mdjligheter att konkurrera med koncernsyskonen Audi och Volkswagen.
Skoda &r fran koncernniva positionerat for att undvika kannibalsim inom koncernens 6vriga
varumérkenas segment. De skall fortsdtta att bygga prisvarda bilar for prismedvetna kunder.
Emellertid kan Skodas framgang under senare ar harledas till Volkswagen AGs forvarv av

foretaget.
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Hur lokaler och personal uppfattas & signifikant med hur ledningen vill att kunden skall
uppfatta varuméarkena. Det gér att identifiera ett flertal faktorer alltifran lokalernas utformning
och design till kladseln hos personalen. Audi har moderna och pakostade butiker med enhetlig
och proper kladsel hos séljarna. Skoda har betydligt mindre attraktiva lokaer dar séljarna inte
bar enhetlig kladsel. Det gar tydligt att se skillnaden inom koncernen da de olika

varumarkenas image genomsyrar allt fran bilens egenskaper till aterférsdjarnas kladsel.

5.1.2 Kannibalism

Volkswagen AG har tidigare haft problem med kannibalism inom koncernen da dess
varumérken inte varit tillréckligt differentierade.

" Manga kunder ifragasatter varfor de ska betala mer for en Audi @n en Skoda, nar motor och
stora delar av bilens stomme &r identiska.”
NyTeknik.se 2000

| takt med en tydligare profilering och hardare styrning forsoker ledningen formedia de olika
varden som respektive varumérke star for. Redan pa fabriksniva forsoker koncernledningen
skilja pa produktprogrammet i den utstrackning att modellutbudet inte far vara for lika
varandra. Den aktiva profilering som sker hos respektive varumarke skall utformas sa att den

Overensstammer med koncernens dvergripande strategier.

Att bibehdlla de grundldggande vérderingarna & av yttersta vikt eftersom imagen som
formedlas till kund skall spegla varumarkets varderingar. Ett tydligt exempel panér dettainte
har fungerat & nér Volkswagen lanserade sin lyxbil Phaeton som skulle vara ett steg i
utvecklingen for att profilera V olkswagen som ett premiummaérke. Detta forsok bidrog snarare
i att forvirra kunderna uppfattning om vad Volkswagen stod for. Fran att tidigare uppfattas
som "folkets bil” till att vara ett premiummarke &r en forvandling genom en introduktion av
en ny bilmodell som skall symbolisera de nya varderingarna. En sddan forvandling kraver
gediget arbete for att starka kvalitet och tillforlitlighet samt att successivt formedia till kund
att varumarket & under utveckling. Detta kan efter hand resultera i att kunden &ndrar

uppfattning.
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Volkswagen AG har som malséttning att uppgradera framforallt Volkswagen och Skoda
vilket innebér att Volkswagens framtida positionering ligger &nnu nérmre premiumsegmentet

medan Skoda skall ta 6ver Volkswagens nuvarande position.

Ett tydligt problem inom koncernen & den interna konkurrensen. Ledningen vill att
varumérkena ska konkurrera delvis med varandra for att framja innovation och leda
utvecklingen & rétt hall, men framst som en koncern vilken konkurrerar mot resterande
bilproducenter. Pa aterforséljarniva har det dock uppméarksammats att konkurrensen & pa

foretagsniva, det vill siga att konkurrensen &r lika hard internt som externt.

Né&r en kund kénner att dennes behov inte kan tillfredstédllas av ett varumérke, rekommenderar
dock aterforsdjaren framst att kunden koper ett av de andra varumérkena inom Volkswagen
AGs portfolj.

Positiv kannibalism

De tendenser till positiv kannibalism vi kan urskilja & framfdrallt den typ av motivation som
framjas nér ett varuméarke inom koncernen lanserar nya tekniska innovationer. Detta far de
andra varumérkena att inspireras till nyskapande. Nya modellanseringar motiverar aven de
andra varumarkena inom koncernen att granska och revidera deras liknande modeller genom

bland annat uppdateringar och innovationer.

5.2 Strategier

5.2.1 Koncernstrategier

Volkswagen AG strategi hanfors till kategorin relaterade diversifierade bolag. De anvander
sig framst av genensamma resurser och komponenter for att skapa skalfordelar.
Profileringsstrategin gar i linje med fabrikernas strategi att profilera varumarkena som
gélvstandiga varumérken, dar respektive kundkrets moter helt olika typer av image, milj6 och

attityd hos respektive aerforsijare.
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Skalfordelarna uppstar framst i tillverkningen, da gemensamma komponenter anvands. Skoda
ar i grunden tillverkad av samma grundkomponenter som Volkswagen med skillnaden att

respektive varuméarkes fabrik star for monteringen, detaljarbete och design.

Déaremot forekommer kraftiga restriktioner fran ledningen hos Volkswagen AG som drabbar
framforallt Skoda och Seat. Skoda drabbas bland annat av att de enbart fa anvanda sig av
motorer med en maximal motorstyrka pa 200 hastkrafter. Dock & det motorer som utvecklats
av framforalt Audi och Volkswagen som finns tillgangliga vilket inneburit att Skoda undgatt
hoga utvecklingskostnader.

5.2.2 Varumarkesstrategier

Alla Volkswagen AGs varumarken anvander sig av tre nivéer av varumarkesstrategier;

produktattribut, formaner samt tro och varderingar i olika proportioner.

Koncernens premiummérke Audi utnyttjar kundens tro och varderingar genom att framhava
foretagets image och varumérkets premiumkaraktar. Audi vill formedla varuméarkets
sportighet bland annat genom att figurera i olika former av motorsport. Volkswagen
associeras som ett tryggt, sakert och prisvéart val. Seat marknadsfors pa ett satt som skall
innebara formaner for kunder i form av en utpraglad korgladje och design. Skoda positionerar

sig genom produktattribut som kvalitet till 1agt pris.

Att hitta ett passande varumarkesnamn & svart eftersom det ska vara anvandbart, &t att
komma ihdg och kunna uttalas pa flera olika sprak. Audi, Volkswagen Seat och Skoda har
alla dessa egenskaper. Volkswagen & daremot den enda som har relevans och samband till
produkten. Volkswagen betyder folkets bil. Respektive varumérke har dock en slogan, vilken
& talande for dess profilering. Audis sogan lyder; Forsprang genom teknik, Volkswagens;
Fran karlek till bil, Seat; Bilkansla samt Skoda; Helt enkelt smartare.

Alla varumérken inom koncernen har introducerat linjeutvidgning genom bland annat
modeller med fler hastkrafter och sportigare framtoning. Audi var forst ut och har ocksa det
bredaste utbudet i form av sina S och RS modeller, dér RS &r en &nnu kraftigare modifikation
Seller RSkan véjastill alla Audis modeller bortsett fran deras SUV-modell Q7.
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Volkswagens variant heter R och finns i dagslaget enbart till de storsdljande modellerna Golf
och Passat. Skodas motsvarighet heter RS och gér enbart att vaja till volymmodellerna
Octavia och Fabia. Slutligen har dven Seat en motsvarighet som heter FR och gar att valja till
tre olikamodeller.

5.2.3 Portféljval

Genom sina forvarv och forandringen av Audi har Volkswagen AG skapat sig en
varumérkesportfolj som stréacker sig Over ett brett spektrum. Bilmodellerna i portfdljen
innefattar allt fran den billigaste Skodan fér under 100 000 SEK till en av bilvarldens mest
extrema sportbilar, Bugatti Veyron, som kostar ndrmare 10 miljoner SEK.

Malsittningen med forvarven har varit att técka alla téankbara marknadssegment. Med den
utokade profileringen av respektive varumérke har koncernen forsokt skapa en balans dar den

interna konkurrensen skall minimeras och synergier framjas.

Volkswagen skall vara huvudmérket i portféljen och sdledes fungera som ett volymmarke
positionerat i det 6vre mellanklassegmentet. Audi &r positionerat en niva hogre upp och tjanar
som portfoljens premiummérke, medan Skoda & |agprismérket som riktar sig till den
kostandsmedvetne och fornuftiga. Seat & en outsider i portféljen och figurerar framst i

samband med design och hastkraft per krona.
Volkswagen AGs varumarkesportfdlj skiljer sig inte namnvart i Sverige och Tyskland. De har

snarare utgétt fran samma resonemang men valt att 1agga ut Porsche som ett eget aktiebolag

inom Svenska Volkswagen AB.
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5.3 Styrning

Volkswagen AG utovar framst tva former av styrning, resultatstyrning och handlingsstyrning.
Resultatstyrningen kannetecknas av att det for aerforséljarna finns bonus- och supportnivaer
som premieras nér de uppnas. Volkswagen har en kontinuerlig uppfdljning av de nyckeltal
som ligger till grund for dessa nivaer och gér i vissa fall aen in och tillréttavisar
aterforséljare som inte nar upp till uppsatta forsaljnings- eller supportnivaer. De datorsystem
som finns hos &terforsaljarna gor att VVolkswagen AG kan gain och se 6ver siffrorna som ror
verksamheten i detalj, vilket underlattar kontroll av nyckeltalen. Sdledes kan avvikande
beteenden enkelt upptéckas.

Det finns inom koncernen en oOvergripande handlingsstyrning, vilken formedlas till
aerforsdjarna via det dokument med grundldggande riktlinjer de fér ta del av. Riktlinjerna
talar bland annat om hur butiken ska se ut, hur marknadsféringen ska ske och hur
kommunikationen med kunder ska skotas. Dessa riktlinjer & i grunden likadana for de olika
varumarkena, exempelvis att det ska se likadant ut i en butik var 8n den &r belagen. Det som
skiljer sig & mellan varumérkena & hur det ser ut i butikerna, exempelvis ger en Audi-
aerforsdljare ett mer professionellt intryck @n en Skoda-dterforsiljare. Utseendet i butik ar

kopplat till vad varumérket vill formedla for image.

De olika varumarkena skiljer sig & i avseende hur valutvecklad handlingsstyrningen &r. Hos
Audi och Volkswagen ar det enhetlig kladsel for aerforsdljarna, medan detta inte ar fullt
utvecklat hos Skoda och Seat. Generellt gar det att saga att Volkswagen AG vill formedla vad
aerforsdljarna géalva kalade en "McDonalds-kdnsa’ hos sina éerforséjare. Detta skiljer sig
mellan de olika aerforsdjarna, da varje division har sina egna riktlinjer hur det ska se ut i

butikerna.

En kombination av resultat och handlingsstyrning &r de nivaer som aterforséljarna kan uppna
vad gdler profileringen av butiken. Déar anpassar sig aterforsaljaren mot hur den "ideala”
butiken ser ut alt eftersom de efterliknar denna far de en hdgre procent av omsattningen i
bonus. Denna bonus &r sdledes ett incitament for att fa aerforsdjarna att alltmer folja de

efterstravansvarda handlingar som satts upp fran koncernniva.
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Samtidigt som de far en bonus om de uppnar de efterstravade méaen, innebér det reprisalier

om de inte uppfyller de grundldggande riktlinjerna om hur butikerna ska se ut.

Den hérda styrningen genomsyrar hela koncernen och tendenser till en |6s styrning & svara
att urskilja. Volkswagen AG styr i princip alt ner till sista anstdllning pa den svenska
marknaden. Egna innovationer och initiativ & ingenting som uppskattas i nagon storre
utstrackning. Den harda styrningen har inte alltid infunnit sig hos Svenska Volkswagen AB.
Innan Svenska Volkswagen AB blev ett helagt dotterbolag till VVolkswagen AG &gde Scaniai
olika omgangar mellan 50 och 67 procent. Under den perioden tillampades en styrning av
betydligt |0sare karaktar vilket har inneburit att Svenska Volkswagen genomgatt en
helomvéandning med alla komplikationer det kan ténkas innefatta.
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- RESULTAT —

| kapitlet presenteras uppsatsens resultat och forslag till vidare forskning.

Volkswagen AG har genom véakonstruerade strategier och en effektiv styrning lyckats med
att forma en I6nsam varumarkesportfdlj som tacker de flesta segment av marknaden. De olika
varumérkena &ar positionerade i olika segment och prisklasser, vilket minskar risken for

kannibalism.

Genom att varumarkena profileras redan fran fabrik skapas en tydlig atmosféar och image for
respektive varumérke. Att halla sig inom ramen for sina varderingar och riktlinjer har visat sig
vara av yttersta vikt. For att formedla att ett varumarke & pa vag emot nya marknadssegment

krévs tdlamod och forstéel se da det tar tid att andra kundens uppfattning av varumarket.

Varuméarkena inom koncernen drivs som egna divisioner och bér sina egna kostnader vilket
uppmuntrar |6nsamhetstankande och kostnadseffektivitet. Koncernen har en stor fordel da
gemensamma resurser kan anvandas for att minska kostnader vid anvéndning av
gemensamma komponenter. Fordelen med att vara en stor koncern med flera varumérken &r
at de kan fordela resurser till enheter med tillféaliga |6nsamhetssvackor, vilket i langden

gynnar koncernen da det stérker koncernens konkurrenskraft gentemot andra bil producenter

De negativa konsekvenser det innebér att ha flera varumérken i sin varumarkesportfolj
forsoker ledningen undvika genom tydlig varumérkesprofilering och ett internt anpassat
modellutbud dér riktpriser & reglerade for att dela upp varumérkena i olika segment.
Ledningens allokering av resurser kan i vissa fall innebéra restriktioner for ett varumarke i
syfte att undga kannibalism. Detta upplevs oftast negativt av det enskilda varuméarket men
positivt for koncernen som helhet.
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De positiva effekterna av att flera varumérken inom samma koncern drivs som egna
divisioner och konkurrerar med varandra & att detta framjar motivation, inspiration och
nyténkande. Den positiva kannibalismen bidrar till att varumérkena blir tvungna att standigt

utveckla och uppgradera sina produkter.

Né&gonting anmarkningsvart vi identifierat pa den svenska marknaden &r att konkurrensen sker
lika hart internt som externt. Detta 6verensstammer inte med de riktlinjer som Volkswagen
AG forsoker formedla, vilket tyder pa att de inte lyckats med att kommunicera sina strategier
fullt ut till aterforsdjarna.

Volkswagen AG genomsyras av en hard styrning, dar tydligariktlinjer sitts upp for respektive
varumarke. Riktlinjerna innefattar vissa krav, men aven en rad efterstréavansvarda handlingar
som aterforséljarna genom bel 6ningsincitament motiveras att uppna. Genom mojligheten att
kontinuerligt kunna folja upp nyckeltalen som ligger till grund for support- och bonusnivaerna

hos aterforsaljarna har Volkswagen AG god insyn och kontroll 6ver terforsaljarnétverket.

Forslag pa vidare forskning

| uppsatsen har vi applicerat befintlig teori angdende strategi, styrning och varumarkesfragor
pa véart fallforetag, vilket har gjort att vi har kunnat identifiera och analysera de
fragestaliningar vi haft om Volkswagen AGs verksamhet pa den svenska marknaden. De
problem och dlutsatser vi kommit fram till skulle till viss man vara generdiserbara fér andra
foretag med liknande varumarkesportféljer och koncernstrukturer, da vi valt att forsoka gora
en Overgripande analys av Volkswagen AG utan att ga in alltfor djupt pa detaljniva
Uppsatsen kan aven ligga till grund for en fortsatt utredning om de problemomraden som vi
identifierat hos Volkswagen AG, davi identifierat problemstéliningar som inte har uppfattats,
eller i dlafall formedlats pa ala nivaer i koncernen. Den vidare forskningen skulle sdledes
kunna vara av en mer forklarade karaktdr, dar en av vara identifierade problemstaIningar

vdljs ut och analyseras ytterligare.
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Nedan listas ett antal intressanta punkter som kan ge férslag och vacka intresse for vidare

forskning inom @amnet som uppsatsen behandlat.

- Anadysera sambandet mellan synergier, stordriftsfordelar och kannibalism hos
Volkswagen AG

- Anaysera hur Volkswagen AGs verksamhet pa den svenska marknaden skiljer sig
mot dvriga marknader, exempelvis den spanska, tjeckiska eller tyska dér de olika
varumarken har sitt ursprung

- Undersok hur de kulturella skillnader hos respektive varumarke paverkat koncernens
sammansattning

- Undersoka hur satsningen pa motorsport paverkat varumarkena
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Bilaga 1
Intervjufragor Svenska Volkswagen AB intervju 1
Hur ser Volkswagen AG édterforsaljarndtverk ut pa den svenska marknaden?

Hur har Svenska V olkswagen resonerat nar man konstruerat sin varumarkesportfolj?

Tidigare har exempelvis Audi och VW sdlts av samma aterforsdljare. | takt med de olika
markenas profilering har respektive varumérke fatt egna butiker. Finns det ndgon strategi
bakom detta?

Vilkaar de respektive varumarkenas styrkor och strategiskt varde?

Kan dterforsaljarna paverka profileringen i butik?

En av ledningens viktigaste resurser &r intékts- och kostnadsférdelningen, hur kapital ska

fordelas fran en enhet for att |&ta en annan vaxa. Hur ser detta ut for er?

Enligt litteratur i ekonomistyrning kommer en likartad diversifierad firma att bli sémre om

man delar upp den i olikaforetag, & detta orosmoment hos er?
Sker konkurrensen mest pa foretagsniva eller pa branschniva?

Hur anvands konkurrensfordelar pa foretagsniva nar de olika varumérkena verkar inom

samma koncern, dvs hur undviks kannibalism inom koncernen?

Har respektive varumarke/dterforsiljare ndgon form av kostnads- intaktsansvar gentemot

Svenska Volkswagen.

Hur betraktas mérkeslojalitet inom koncernen? Réknas exempelvis en kund som kommer till

Skoda fran Volkswagen som en ny kund?
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Bilaga 2
Intervjufragor Svenska Volkswagen AB intervju 2

Hur ser rapporteringsvagen ut for respektive varumarke?
Hur ser den ekonomiska strukturen ut for respektive varumérke i Sverige?
Ar det Volkswagen AG i Tyskland som styr hur det ser ut p& den svenska marknaden?

Hur ser Svenska Volkswagen pa att agerandet pa den svenska marknaden &r sa hart styrt fran
Tyskland?

Hur ser forhallandet mellan Svenska V olkswagen och era éterforsdljare ut?

Att helt undga kannibalism inom Volkswagen kan tyckas vara en om6jlighet, men vad gors pa

den ekonomiska sidan for att undvika och behandla detta fenomen?
Hur hanterar V olkswagen gemensamma delar sasom reservdelar och utvecklingskostnader?
Hur ser |6nsamheten ut for respektive varumarke?

Vilket mérke rekommenderar Svenska Volkswagen om en kund vill képa en valfri bil ur

varumarkesportfoljen?
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Bilaga 3

I ntervjufragor Din Bil

Hur ser agarstrukturen for Din Bil ut?

Vilka skyldigheter och redovisningsuppgifter har ni gentemot Svenska V olkswagen?
Hur ser forsaljningsstrukturen ut? Séljes mer an ett varumarke i samma butik?

Hur ser Din Bil paandra aerférsédljare av Volkswagen AG:s varumarken?

Skiljer sig styrningen fran Volkswagen AG gentemot Din Bil och de fristdende

aterforséljarna?

Seat ar vad vi forstétt ett problem pa den svenska marknaden. Vad gors fran Din Bils hall for
att fadem paréatt vag igen?
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Bilaga 4

Intervjufragor aterforsdjare

Hur stor frihet angdende marknadsféringen har ni i butik och gentemot kunder?
Hur skiljer sig marginalerna mellan de olika varumérkena?
Hur vill ni specifikt profileraer som varumarke?

Hur skulle ni vilja séttain de olika modellernai en Boston-Matris?

Hur ser ni pa konkurrens med varumérkenainom koncernen?
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