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|. Inledning

| detta kapitel kommer vi att ge en bakgrund till ett grundldggande problem vi ser inom amnet
foretagsekonomi. Denna problematik diskuteras sedan inom véart aktuella amnesomrade och
de faktorer somvisar varfor detta omrade &r intressant presenteras. Diskussionen mynnar ut i
att uppsatsens syfte formuleras.

Akademiskt synsatt

Amnet foretagsekonomi &r uppdelat i omrédena redovisning, ekonomisk analys, finansiering,
organisation samt marknadsforing. Normalt vajer studenten patidig niva sin inriktning, detta
innebar att man vid genomgangen ekonomutbildning vid Lunds universitet kan ha endast fyra
veckors studier i en eller fleraav dessainriktningar. Eftersom dessainriktningar tillhér ett och
samma amne kan man dock anta att de i ett holistiskt perspektiv hanger intimt samman. For
att understodja denna tanke vill vi pdminna om att amnet foretagsekonomi finns till for
verkligheten, och inte tvart om. Detta innebér att s lange man anser att universum ar ett
integrerat system torde, filosofiskt sett, aven alla vetenskaper vara detta. Nér studenter skiljs
fran Igjonparten av sitt amne sa tidigt tror vi det & |&tt att tappa fokus pa helheten, risken
finns att man ser de olika funktionernai en organisation som mer atskilda an de faktiskt &r.

Aven om man ser pa den enskilda inriktningen marknadsféring kan man se en stor
teorifragmentering. Olika forskningsinriktningar skall véljas och detta |&gger sedan grunden
till vilka handledare som erhdlls och vilken litteratur som rekommenderas. Vi vill har havda
att detta forhdliningssétt riskerar att underbygga en form av teorimyopi, ett narsynt
forhallningssatt dar forskare riskerar mentala skygglappar. Forskaren laser in sig pa en
inriktning och forsoker utifran inriktningens teoretiska upptackter utveckla den radande
teoribasen, utan att med sa dppna sinnen som majligt soka relevanta teorigrunder inom
angrénsande inriktningar. En annan form av teorimyopi féreligger nér en forskare havdar att
dennes teorier inte & kompatibla med den radande teoribasen inom andra inriktningar. Vi
hévdar, som ndmnts ovan, att det foretagsekonomiska amnet utgdr en helhet. Det innebér att
om olika teorigrunder inte ter sig kompatibla s foreligger anomalier. Detta bor vara ett
incitament till att reda ut dessa anomalier och skapa forstaelse for helheten. En annan variant
a nar forskare inom en inriktning forsoker definiera sitt omrade genom att tala om for
forskare inom andra omraden vad de bér och inte bor &gna sig &, det vill siga en negativ
definition.

Naturligtvis fyller specialiseringen en funktion i samhdllet. Universalgeniernas tid ar forbi,
vetenskapen kommer aldrig mer att bli en helhet och knappast heller det foéretagsekonomiska
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amnet. Vi har dock en forhoppning om att forskaren skall kunna tilldmpa ett sorts
systemténkande, dar man ténker igenom det system man dmnar undersdka och sedan med
oppna sinnen soker efter relevanta teorier inom vilket omréde det vara mande.

Problemdiskussion

N&r vi borjade planera for denna uppsats var var tanke att vi skulle férsoka integrera olika
teoriomraden, vi antog att det skulle bli mycket svart att skapa nya resonemang om man hall
sig helt inom en radande teoribildning. Eftersom vi i tidigare arbeten behandlat
varumérkesteorier och tjanstemarknadsf6ring undersokte vi vad som skrivits om varumérken i
tjansteorganisationer, vilket visade sig vara ganska lite. Samtidigt & bada &mnena
hogaktuella. Samhéllet har i allt storre utstrackning blivit ett tjanstesamhélle, dar alt fler
manniskor ar sysselsatta inom tjanstesektorn och allt fler varuproducerande foretag har fatt en
okad forstéelse for att deras erbjudande utdver en ren fysisk produkt &ven bestér av ett antal
opatagliga tjanster. Ordet varumarke har blivit ndgot av ett ”buzz word” och anvéands frekvent
i samhallsdebatten. Det &r inte langre bara ett redskap i foretags marknadsforing, i dag &r bade
ingtitutioner och manga personer medvetna om sina varumarken, vilka ofta anvands synonymt
med galva organisationen. Pa senare tid har &ven varumarket kommit att symbolisera séva
den kapitalistiska tanken, framférallt genom Naomi Kleins bok No Logo. Varumarket har
altsd kommit att beteckna alt mer sedan begreppet forst populariserades inom
marknadsforingen pa 50-talet.

Dessa fakta gjorde att vi besutade oss for att undersbka olika aspekter av
varumarkesbyggande som & specifika for serviceforetag med 1anga kommunikationsked;or
(langa kommunikationskedjor & ett resultat av en viss grad av komplexitet i
organisationsstrukturen (s. 72), enkelt uttryckt intresserar vi oss endast for storre foretag).
Kraver ett langsiktigt varumarkestankande en annorlunda strategi nar man inte i samma
utstrackning kan forlita sig pa produktkommunikation? Ar varumarket rent av en viktigare
tillgang da kunden har sma majligheter att undersoka erbjudandets kvalitet? | vilken grad &r
de rédande tjanstemarknadsforingsteorierna géllandeftilirackliga nar varumarket skall
utvecklastill en strategisk resurs?

Under vart informationssamlande om varumarken kom vi via identitetsbegreppet aven in pa
corporate identity management (CIM). Detta & en teoribildning som levt vid sidan av
varumarkesteorierna och sokt sig fram langs delvis andra vagar. Eftersom vi &r studenter inom
marknadsforing har vi aldrig behandlat CIM i undervisningen, da detta &r en inriktning som
vuxit fram inom designskolan, och sedan framfdrallt utvecklats ur ett organi sationsperspektiv.
Vi anser dock att utvecklingen inom varumérkesteorier och CIM har fort dessa inriktningar sa
néra varandra att det & svart att ignorera de synergieffekter som ett Omsesidigt utbyte kan
medfora.
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Nar vi undersokt de tre huvudinriktningarna for vart arbete sag vi att de alla kunde uppvisa
drag av det vi kallar teorimyopi. Inom varumarkesomradet har forskarna alltmer intresserat
sig for varumérkets interna aspekter, man stéller upp hypoteser om att organisationen kan
uppna fordelar om personalen pa organisations-, grupp- och individniva identifierar sig med
organisationens och varumarkets varderingar. Nar dessa hypoteser skall undersokas kan man
dock faintrycket att forskarna forsoker ”uppfinna hjulet en gang till”. Inom organisationsteori
har man mangarig erfarenhet av att studera dessa interna processer, anda har vi inte kunnat se
att varumérkesforskarna har dragit nytta av studierna utan véljer att hanvisa inom sitt eget
omrade. CIM traditionen har déremot anvant sig av de flesta av organisationsteorins koncept.
Hér har den interna aspekten kombinerats med den externa kommunikationen, dock anser vi
att den marknadsorientering som normalt dterfinns inom marknadsforingen saknas. Runt
identitetskonceptet rader dven stor begreppsforvirring vilket medfor att man stéandigt maste
definiera de begrepp man anvander. Detta har féranlett ledande forskare inom omradet att
forstka definiera identitet och dess handhavande i det sk. Strathclyde Satement (s. 32).
Tyvérr innehdll denna definition &en en negativ definition, dér det uppgavs vad
varumérkesforskare inte bor agna sig &t. Inom tjanstemarknadsforingen upplever vi att manga
forskare har en onddig fokusering pa att erbjudandet maste besta av en tjanst. Kanske finns
risken att man tappar marknadsorienteringen nar man utgar ifran att en tjanst skall levereras, i
stéllet for den kombination av pétagligheter och opétagligheter som bast uppfyller kundens
behov. Vissa foresprakare for relationsmarknadsforing forfaktar dven att detta &r ett paradigm
som inte & forenligt med marketing managementskolan (Gronroos 1999).

Dessa, i v&ra Ogon negativa, aspekter har medfort att vi efterstravar ett Gppnare
forhallningssétt till teorierna i vart arbete. Vi har valt tre huvudinriktningar som vi vet har
forklaringsvarde for vart syfte och amnar undersoka vilka styrkor och svagheter dessa har
samt hur de starka koncepten kan kombineras for att uppna synergieffekter. Samtidigt
forsoker vi att under arbetets gang halla vara sinnen 6ppna for nya influenser och folja upp
relevanta spar som kan ténkas dyka upp vid inhdamtande och tolkning av information. For att
undvika att fastna i ett for trangsynt tjanstemarknadsforingstéankande véljer vi de relevanta
organisationstyperna efter om de har en hég grad av opétagligheter i sitt produkterbjudande.
Detta innebér att de organisationer vi intresserar oss for mycket va kan ha fysiska produkter i
sitt erbjudande men att det samtidigt innefattar en processliknande transaktion. Att inte kunna
draen klar grans for vilka organisationer ett arbete kan vara relevant kan naturligtvis ses som
en nackdel. Vi vill dock paminna om att det i verkligheten finns ett kontinuum fran opéatagligt
till patagligt, och vi anser att det skulle vara en storre nackdel for detta arbete att fastna i en
diskussion om vad en tjanst egentligen &. Man far fran fal till fal avgora om vara
resonemang kan vara aktuella for en specifik organisation.

Néasta fraga blev huruvida arbetets samlande begrepp skulle vara corporate branding eller
corporate identity management. Vi anser namligen att omrédena i princip skulle kunna
smédltas samman da de i sin senaste utveckling behandlar samma omraden, fastan med olika
resultat. Vart val foll pa corporate branding da detta koncept uppvisar mindre
begreppsforvirring inom akademin, & mer pedagogiskt anvandbart, & mer kontemporéart,
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samt betonar den marknadsorientering som vi anser vara grundldggande. Detta resonemang
utvecklas under uppsatsens gang.

Vi har altsa trots var férmodade teoritppenhet inordnat detta arbete under en skolbildning.
Detta anser vi emellertid inte vara ett problem, i vart resonemang om teorimyopi var inte
tanken att forskaren inte kan skriva inom en teoribildning, utan att denne maste vara 6ppen
aven for andrainfluenser.

Syfte

Syftet med detta arbete & att undersbka hur en organisation med en hdog grad av
opataglighet i produkterbjudandet och langa kommunikationskedjor kan utveckla sitt
organisationsvarumarke som en strategisk resurs.

Avgransningar

Vi kommer i detta arbete endast att behandla en organisations organisationsvarumérke
(corporate brand). Problematiken att i en tjanstebaserad organisation fora in flera varumarken
kommer inte att tas upp. Inte heller de problem som kan uppsta vid strategiska allianser eller
uppkop kommer att utforskas.
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Disposition
Kapitel

Kapitel

Kapitel

Kapitel
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Kapitel

| detta kapitel kommer vi att ge en bakgrund till ett grundlaggande
problem vi ser inom &mnet foretagsekonomi. Denna problematik
diskuteras sedan inom vart aktuella amnesomrade och de faktorer
som visar varfor detta omrade &r intressant presenteras.
Diskussionen mynnar ut i att uppsatsens syfte formuleras.

Hér behandlas den metod som vi har valt att anvanda oss av. Vi
visar vilka vetenskapliga avvagningar vi har gjort samt hur vi rent
praktiskt har gatt tillvaga. Var forhoppning &r att lasaren skall
kunna folja arbetets gang genom denna text, och pa sa sétt bedoma
vart arbete och skapa sina egna tolkningar.

For att skapa forstaelse for vart problemomrade avser vi att i detta
kapitel ge en bakgrund till de tre teoretiska pelare som detta arbete
vilar pd; tjanstemarknadsforing, varumérkesteori samt corporate
identity management. Teoribeskrivningarna ar inte kompletta och
detta har heller inte varit tanken, den lasare som 6nskar en mer
gedigen genomgang av ett omrade kan med fordel vanda sig till de
aktuella kéllorna. | stallet vill vi pavisa de utvecklingstendenser
som har karakteriserat respektive inriktning och problematisera de
koncept som har uppstatt.

Image och identitet behandlas utifran deras roller som barare av
foretagets personlighet. For att kunna bygga ett starkt
organisationsvarumarke kravs det att den identitet som en
organisation visar utat uppfattas pa ett konsekvent sitt av dess
intressenter. Vi skall understka vilka processer som paverkar
intressenternas image av organisationen, samt hur en
extern  organisationsvarumarkesaffinitet kan skapas utan
att organisationen forlorar kontrollen Over Sitt
organisationsvarumarke.

| denna del kommer vi att beskriva de bakomliggande faktorer som
ger upphov till en konsekvent organisationsvarumér kesidentitet. Vi
anser att organisationens strukturer, dess utformning, larandet och
personalen ar viktiga for att skapa forstaelse om hur dessa haller
ihop med hjalp av organisationskultur. Vi anser att kommunikation
utgor en viktig del i studerandet av dessa faktorer och den
behandlas darfor forst.
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Har sammanfattar vi resultaten av vart arbete. Uppsatsens syfte

Kapl tel relateras till de resonemang som har forts under arbetets gang.
Graden av resurs- respektive marknadsorientering i olika typer av
V I organisationer diskuteras och en modell som beskriver det
servicedrivna  organisationsvarumarkets  positioneringsprocess

presenteras. Jutligen lagger vi fram var hypoteskedja och ger
fordag till framtida forskning.
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I1: Metod

Detta kapitel behandlar den metod som vi har valt att anvanda oss av. Vi visar vilka
vetenskapliga awvagningar vi har gjort samt hur vi rent praktiskt har gatt tillvaga. Var
forhoppning &r att lasaren skall kunna folja arbetets gang genom denna text, och pa sa sétt
bedoma Vart arbete och skapa sina egna tolkningar.

Metodologisk ansats

Vi har valt att skriva detta arbete helt utan egna empiriska undersdkningar. Denna typ av
deduktiv ansats &r inte vanligt férekommande inom det foretagsekonomiska dmnet, dar en
mycket foranderlig vérld ofta innebar krav pa farska observationer. Anledningen till att vi
anda véljer denna ansats &r att vart syfte ar teoriutvecklande, vilket kraver genomgang av ett
stort antal kdllor. N&r vi har studerat kandidat- och magisteruppsatser, vilka skrivs under en
tioveckorsperiod, har vi inte kunnat hitta ndgot fall dar en stark teoretisk utveckling
kombineras med en stark empiri. Ofta skapas en grundldggande teoretisk referensram som
sedan foljs upp av en mer gedigen empirisk undersokning. Som tidigare sagts é&r
foretagsekonomi ett amne for verkligheten, men vi anser att dven studenter inom grundnivan
maste kunna f& en chans att bidra till d&mnets teoretiska utveckling. | de fall dar en mer
teoriutvecklande ansats efterstravas brukar de empiriska bidragen ofta besta av sa kallade
illustrationsfall. Dessa illustrationsfall presenteras som ett stod fér det man vill saga, ofta i
pedagogiskt syfte, men dock utan att ndgon gedigen studie av det aktuella fallet foreligger.
Detta tillvagagangssatt ser vi som mycket riskabelt och vetenskapligt tvivelaktigt. Om man
har teoretiska tankegangar, vilka man inte har tid eller mgjlighet att undersoka pa ett grundligt
sétt, ar risken uppenbar att illustrationsfallen endast blir ett forsok att réttfardiga dessa
tankegangar. Det & inte svart att finna uppsatser dar de mest uppenbara och tillréttalagda
exemplen fran verkligheten lyfts fram for att illustrera en teori. Pa detta sétt skapas |t en
overtro till icke bevisade teorier med hjélp av pedagogiska idealbilder, &ven om detta inte var
syftet. Om en mer grundldggande studie gors kan man andock ofta ifragasétta
generaliserbarheten vad géller teoriutvecklingar som ber¢r stora delar av en organisation, da
det & mycket svart att rensa for storningsvariabler. Vi anser att samhallsvetenskaper ofta
resulterar i en sanning som galler i ett specifikt fall vid en specifik tidpunkt.

Nar vi forsvarat vart val att inte galva samla in empiriskt material blir nésta fraga vilket
tillvagagangssatt vi tanker anvanda oss av. For att gora detta skulle vi vilja anvanda en
analogi i form av ett pussel. Utifran olika teoribildningar har vi plockat olika teorifragment
som vi anser ha ett starkt forklaringsvarde, dessa fragment kan ses som en pusselbit. Denna
pusselbit & hamtad ifran kanda och valrenommerade forskare inom sitt omrade. Néar vi far tag
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pa pusselbiten har den blivit testad i forskarens egna undersdkningar och accepterad av den
akademiska vérlden. Salvklart finns det altid kritiker mot teoridelarna, och vart eget
forhalningssétt maste naturligtvis vara kritiskt, men detta & vetenskap sd god som den
kommer (&minstone inom samhdllsvetenskap). Det vi sedan forsoker gora ar att sitta ihop
dessa delar till ett sa fullstandigt pussel som méjligt. Det &r i fogarna mellan pusselbitarna
som delarna av vart teoribidrag skapas, for att sedan mynna ut i en helhet som
forhoppningsvis & storre an dess delar. Detta innebér att bade fogarna och helheten maste
genomga ett vetenskapligt test. Eftersom vi redan konstaterat att vi saknar resurser for att
genomfora denna undersokning kommer vi i stéllet att utforma hypoteser. De olika fogarna
bildar en hypoteskedja som sedan mynnar ut i en mer komplex hypotesi form av en modell,
vart pussel. Att genomféra de erforderliga undersokningarna lamnar vi sedan till ett framtida
arbete.

Vetenskapligt forhallningssétt

| detta arbete har vi relaterat den nyfunna litteraturen till den tidigare kunskapsbasen som vi
besitter. Vi ser detta som ett hermeneutiskt inslag av vaxling mellan forstdelse och
forforstaelse, del och helhet.

Tolkningsminster Uttolkande
Helhiet

Far- ‘
forstielse — DIALOCG —Férstielze

/

Text Dialog

e o

Figur 1. Den hermeneutiska cirkeln (Alvesson 1994)

Del

Hermeneutiken grundar sig pa studerandet av litterdra texter och forstdelsen av dessa
(Alvesson 1994). Vi anser att den hermeneutiska modellen fungerar val vad gdller kalkritik,
men ocksd som ett metodologiskt inslag i var uppsats. Hermeneutiska idéer anvands ofta i
kallkritikssmmanhang. Detta for att kunna objektivera texter, som hermeneutiker véljer att
kalla det, dvs. att arbeta bort subjektiva bedomningar. For att astadkomma detta ar det viktigt
att pendla mellan del och helhet for att pa sa séitt kunna bedéma kéllans véarde. | princip
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innebar detta pendlande att man forsoker se de bakomliggande orsaker som har paverkat
textens utformning, t.ex. radande ekonomiska, politiska och sociala férhallanden, eller
forfattarens syn pa amnet (Alvesson 1994). | vart fall innebé denna objektiverande
hermeneutik att vi har bedomt k&llans varde genom att pendla mellan texten och den
referensram den har skrivitsi. | praktiken innebér detta att texter har jamforts med liknande
litteratur och bedomts enligt gemensamma normer, exempelvis nér och i vilken publikation
kallan har publicerats och om den har forekommit i referenser.

Vi har &aen pendlat mellan forstaelse och forforstaelse. For att kunna studera litteraturen
maste man ha forforstael se vilken i sin tur utgor ett hinder till ny forstaelse (Alvesson 1994).
For att kunna komma Gver detta maste ny information knytas till en existerande referensram,
och successivt skapa forstaelse for det "frammande’ referenssystemet. | praktiken innebér
detta att vi har utnyttjat befintlig litteratur fran en foretagsekonomisk disciplin och knutit
dennatill en annan teoriinriktnings referensram.

Denna karna utgor vara kallkritiska normer avseende var teorilitteratur. | vart arbete har vi
forsokt att forklara samband mellan olika foretagsekonomiska discipliner. Syftet har varit att
se hur olika discipliner kan kombineras med varandra, utan att sdtta specifika granser for de
delar av foretagsekonomi som kan ténkas passa till vara hypoteser. | den hermeneutiska
cirkeln motsvarar tolkningsmonstren denna process. Vi har velat knyta teorier till andra
teorier for att se huruvida kombinationer av dessa kan skapa intressanta idéer kring
varumarkestéankandet. Tolkningsmonstret skall vara konsekvent, vilket vi har forsokt att
uppna genom resonerande hypoteser. Med text menar man det som lases och reflekteras Gver.
Det innebar att man skall kunna reflektera ny data mot den gamla och sdlla bort det som inte
behovs. Texten i sig & neutrd till l&saren, och meningen véxer fran texten genom en
tolkningsprocess.

| den hermeneutiska cirkeln innebér dialog att man forhdller sig neutral och Gppen till texten.
Vi har forsokt att se texten som nagot vi kan ha en dialog med, dven i hypotesbyggandet.
Genom att forhalla oss neutrala till texterna och se bakom deras respektive amnesgranser har
vi kunnat integrera dessa och fa forstaelse om dem. Medan vi har |&st texter har vi gjort
deltolkningar och knutit ny faktatill den gamla referensramen.

Enligt de hermeneutiska principerna & vara hypoteser endast vara tolkningar av teorier och
dessa hypoteser kan forandras om ny fakta som paverkar deltolkningar uppstér. Detta
implicerar att det finns dppenhet for multipla tolkningar av andra som |aser texten. Vi tycker
dock att vi maste kunna sta bakom de byggda hypoteserna och vara pragmatiska vad géller
hypotesernas anvandbarhet i verkliga livet, trots att hermeneutiken utgar ifran 6ppen tolkning
av andras texter. Vi har forsokt att se de hermeneutiska idéerna som vagvisare for att studera
texter och sétta dem i lite andra sammanhang &n normalt. Vi anser att det vore naivt att
forsoka folja det hermeneutiska monstret till sitt sista moment och tolka texter i oandlighet.
Dels & texterna tolkbara endast till en viss grans eftersom de har en stark
verklighetsanknytning, dels skulle det finnas risk att man tappar fokus pa det som man gor. Vi
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har n6jt oss med att lagga fram resonerade hypoteser och forsoka fa lasaren Gvertygad om
derasinnehdll.

Konkret kallkritik

Vi har studerat ett antal olika kallor for att finna stod till pastéenden som har hittats i andra
kallor. Vissa pastéenden eller teorier har sdledes avfardats som inaktuella om ingen relevans
till den stéllda hypotesen har funnits. Mycket av vart hypotesbyggande handlar sdledes om
kallkritik.

Rent praktiskt har vi sokt mycket litteratur i elektroniska kalor. Detta innebér att vi har
studerat olika databaser via internet. Samtidigt som internet gor inhdmtningen av artiklar och
annan material mycket 1&tt, blir problemet att man ar begrénsad till nyare publikationer, dvs.
artiklar som & &dldre an nagra & finns sdllan tillgangliga, utan maste letas fram fran
biblioteket. Fordelen med att hamta artiklar i elektronisk form & att de & ofta farska och
representerar den senaste forskningen. Man kan dock ha svarigheter att bedéma deras
teoretiska och akademiska tyngd, eftersom referenser till dessa artiklar inte alltid har hunnit
uppkomma. Vad gdler elektroniska kéllor, sa har vi litat pa ett par stora kataloger, som &r
tillgangliga for studenter. Fran dessa kataloger har man nétt i stort sett samma publikationer,
och fler dér till, som finns i bibliotekskatalogen. Vad gdler ddre, tryckta kdlor har vi vant
osstill detraditionella stéllena, dvs. olika bibliotek.

De ovan namnda faktorerna kan dock gora det svart att bedoma dessa kallor. Vi anser att vi
har kunnat sdlla bort uppenbart irrelevanta kélor som inte har bidragit med nagot till det
studerade @mnet. Sedan har vi i var grundstomme forsokt halla oss till valrenommerade
forskare med erkand auktoritet inom sitt omrade, for att sedan spetsa teorierna genom att dven
till&ta mindre namnkunniga forskare. Vi har dock inte gjort nagra djarvare val av forfattare i
detta arbete, ala artiklar har aterfunnits i de stora europeiska och amerikanska ”journas’. Vi
vill dock poangtera att vi aven last en del artiklar ifran konsultbranschens publikationer. Trots
att detta inte & nagot vi bygger vidare pa har vi kunnat konstatera att vara tankegangar &ven
ar synnerligen aktuellai néringslivet.

Vi har anvant oss mycket av databasen Emerald, som Lunds universitet prenumererar pa.
Denna databas har varit ett mycket effektivt medel nar nya amnesomraden uppdagats for oss
och har gjort det m6jligt att erhdlla det senaste inom forskningsfronten. Databasen & baserad i
Bradford i England och vi har kunnat se att manga av dess artiklar & fran Storbritannien. |
utbudet ingar European Journal of Management och flera andra stora europeiska journals,
med detta som utgangspunkt antar vi att de europeiska forskarna finns representerade i
databasen, och férmodar att vi delar vart intresscomrade med manga brittiska forskare.
Kanske &r det aven lattare for britter att bli publicerade, exempelvis av sprakliga skal, detta
faler dock utom ramarna for var kalkritik. Det som vi framforalt reagerat pa ar istéllet
svarigheten att hitta amerikanska forskare inom vissa delomraden. Vi har sokt i de stora
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amerikanska journals pa biblioteket och funnit en del, men inte alls i paritet med den
europeiska representationen. Hade vi haft en motsvarande amerikansk databas tror vi dock att
situationen hade varit en annan.

Vad gédler avhandlingar sa har vi endast haft tillgang till de som & skrivna vid svenska
universitet, detta pa grund av den uppenbara svarigheten att erhdlla dylika fran utlandet under
den foreskrivna perioden. Ségas bor dock att storre forskare an vi ocksa har dessa problem. |
de brittiska artiklarna finns vanligen en majoritet av brittiska kallor, ett par europeiska samt
de mest uppenbara auktoriteterna ifran U.S.A. Kanske kan man hér skonja en form av
geografisk myopi, &ven denna diskussion faller dock utanfor detta kapitel.
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[11. Teoribakgrund

For att skapa forstaelse for vart problemomrade avser vi att i detta kapitel ge en bakgrund till
de tre teoretiska pelare som detta arbete vilar pd; tjanstemarknadsforing, varumérkesteori
samt corporate identity management. Teoribeskrivningarna &r inte kompletta och detta har
heller inte varit tanken, den |asare som 6nskar en mer gedigen genomgang av ett omrade kan
med fordel vanda sig till de aktuella kallorna. | stallet vill vi pavisa de utvecklingstendenser
som har karakteriserat respektive inriktning och problematisera de koncept som har uppstatt.

Tjanstemarknadsforing

Enligt Zeithaml e a (1985) har tre antaganden préglat litteraturen inom
tjanstemarknadsforing. Det forsta antagandet & att det finns ett antal faktorer som skiljer
tjanster fran produkter. De fundamentala skillnaderna mellan tjanster och produkter ar enligt
forskarna att tjanster ar opétagliga (intangible) (Regan, Rathmell, Shostack, Bateson, Berry,
enligt Zeithaml et al 1985, Lovelock 1981, Booms & Bitner 1981), produktion och
konsumtion av tjanster ssmmanfaller (inseparability) (Regan, Grénroos, Carmen & Langeard,
Upah enligt Zeithaml et al 1985), tjanster & heterogena (heterogeneity) (Knisley, Langeard et
a. enligt Zeithaml et al 1985) och att tjnster & forgangliga (perishability) (Bessom &
Jackson, Thomas enligt Zeithaml et al 1985). Av dessa faktorer har forskare varit eniga om att
tjansternas opataglighet & den mest fundamentala faktorn som skiljer tjanster fran produkter
(Zeithaml et al 1985). Det andra antagandet & att dessa specifika karaktdrer innebéar att
marknadsforare av tjanster méter problem som marknadsforare av produkter inte méter, och
detta leder till det tredje antagandet, att problemen inom tjanstemarknadsforing kraver
specifika lGsningar — strategier for marknadsforing av produkter racker inte till. | detta arbete
forsoker vi dock forbise dessa antaganden i den bemérkelsen att vi utgér ifrén att ett foretag
erbjuder sina kunder en |6sning som hamnar pa ett kontinuum opataglig — pataglig, vare sig
det ror ssig om en renodlat tjanst eller produkt, och darmed kommer vi att integrera lampliga
teorier fran sdval produkt- som tjanstemarknadsforing for att fa en okad forstéelse for méjliga
problem.

De grundldggande egenskaper som skiljer tjanster fran produkter har skapat problem vid
marknadsforing av tjénsterna. Nedan beskriver vi varje egenskap var for sig och &en de
problem som litteraturen har kopplat till respektive egenskap, samt mojliga |6sningar som
forskarna givit till dessa problem.
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Opétaglighet

Tjansternas opataglighet beror pa att tjansterna oftast ar processer istdlet for en fysisk
produkt och déarmed & personal och kunder i hdg grad delaktigai produktionen. Detta faktum
kan leda till ett problem angdende tjanstens kvalitet. Eftersom kunden inte kan vara saker pa
tjanstens kvalitet innan han har konsumerat den, & han beroende av foretagets reklam och
word of mouth-kommunikation samt den image som han har om foretaget fore kopet, vilket
innebdr en okad risk for kunden. Andra problem som forskare har identifierat nar det géller
tjanstens opétaglighet & svarigheten att kunnalagra, kommunicera och prissatta tjanster.

Under de senare &ren har dock den opétagliga egenskapen av tjanster minskat kraftigt i
betydel se; manga tjansteforetag har blivit alltmer beroende av teknologi och utrustning, vilka
har gjort tjansteerbjudandet mer pétagligt. A andra sidan har &en ménga foretag som
producerar och/eller séljer varor forstétt att deras |6sning till kunden &ven bestar av opatagliga
aspekter (Wright 1995). Dessa faktorer har bidragit till en 6kad forstéelse for att det inte
langre & relevant att behandla foretag som antingen tjanste- eller produktforetag. Analysen
borde istdllet ha sin utgangspunkt i ett kontinuum pétaglig — opétaglig, dar erbjudandet
bestdms av kundens forvantningar, och & en kombination av pétagliga och opétagliga
aspekter. Faktum &r att for kunden &r tjanstens opataglighet av mindre betydel se da denne ofta
ar indifferent om han far [6sningen till sitt problem i form av en pataglig produkt, en opétaglig
tjanst eller en kombination av dessa tvd. Detta verkar dock vara ndgot som marknadsforare
ofta har glémt bort och istéllet for att forutsattningslost ge en 16sning till kundens behov har
de varit begransade till antingen produkt eller tjanst istdlet for att komplettera dessa med
varandra. Detta kan vara ett resultat av bristande kommunikation; foretagsledningen far inte
feedback fran kundkontaktpersonal om kundens dnskemd och kan darmed g anpassa de
interna processerna pa ett sddant sétt att dom resulterar i en av kunden efterfragad 16sning.

Sammanfallande produktion och konsumtion

Att produktion och konsumtion av tjanster sammanfaller innebar att tjansterna forst képs och
sedan produceras och konsumeras samtidigt. Det faktum att produktion och konsumtion av
tjanster ssmmanfaller gor att kunderna & delaktiga i produktionen (Booms & Nyqgvist 1981).
Detta innebér vissa problem fér foretaget. Oavsett hur val féretaget kan producera och
Overfora tjansten till kunden, & kundens uppfattning om tjanstens i hég grad beroende av
kunden gélv. Ett annat liknande problem har sin grund i att andra kunder & delaktiga i
produktionen, vilket innebar att de paverkar den enskilde kundens uppfattning om tjansten.
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Heterogenitet

Tjansternas heterogenitet beror pa att de ofta produceras av ménniskor, och en manniskas
prestation kan variera fran dag till dag. Vid upprepade kop av tjanster kan kunden bli bemott
av olika anstéllda med olika sétt att skapa tjansten. Aven kundens eget beteende kan variera
fran dag till dag (Zeithaml et al 1985). Detta innebar att det ofta & svart att standardisera och
kontrollera kvaliteten hos tjansterna (Booms & Bitner 1981). Dessa faktorer kan leda till att
kunden uppfattar risken vid kop av en tjanst som hdgre én vid kép av en produkt. En [6sning
till detta problem &r att |&ta interaktionen fran foretagets sida ske via en maskin eller en annan
teknisk utrustning och pa det séttet astadkomma en dkad homogenitet. Nackdelarna med detta
forfarande & dock uppenbara.

| vart arbete & vi intresserade av vad foretaget kan gora for att kunna erbjuda en mer
homogen tjanst och om det & alltid onskvart att ha en homogen tjénst. | vissa fal krévs
kanske mer anpassningsformaga i form av en mer heterogen tjanst for att kunna leverera det
som kunden vill ha, vi amnar dven beskrivavilka krav detta stéller pa organisationen.

Forganglighet

Sasser och Bateson (enligt Zeithaml et al 1985) har uppmérksammat att tjénsternas
forganglighet gor det svért att inventera dem. | praktiken innebar detta att en tjanst, t.ex. ett
hotellrum som inte & anvant har gétt forlorat. Den storsta enskilda faktorn som leder till
problem &r att efterfragan varierar fran dag till dag och att det & svart att ta fram pditliga
prognoser. Pa grund av det har problemet har det utvecklats teorier som behandlar hur
foretaget kan justera utbudet till den fluktuerande efterfragan (Lovelock 1981).

Inriktningar inom tjanstemarknadsforing

For att 10sa de ovan beskrivna problemen har forskare presenterat olika teoretiska
|6sningsmodeller. Vi skall nu presentera de inriktningar som &r relevanta for vart arbete.

Tjanstens kvalitet

Det omrade inom tjanstemarknadsforing som har ront storst intresse bland forskare &r teorier
om tjanstens kvalitet (Fisk, Brown & Bitner 1993). Att tjanstens kvalitet har fatt sa stor
uppmérksamhet ar beroende av att ala de fyra egenskaperna som skiljer tjanster fran
produkter medfér kvalitetsrelaterade problem. Gronroos (1996) skriver att kundens
uppfattning om tjanstens kvalitet & beroende av skillnaden mellan kundens forvantningar om
tjansten och kundens upplevelse av den aktuella tjansten. Kundens férvantningar om tjansten
paverkas av kundens tidigare erfarenheter av foretaget, foretagets marknadskommunikation,
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word of mouth-kommunikation samt den profil (kundens uppfattning av foretaget) som
kunden har innan interaktionen. Kundens tjansteupplevelse bestdr av tva delar: teknisk
kvalitet (I6sning till kundens problem) och funktionell kvalitet (hur foretaget levererar
l6sningen till kunden), vilka tillsammans & grunden till en annan profil, det vill sdga hur
kunden uppfattar foretaget genom dess tjanst. Den upplevda kvaliteten bildar slutligen en ny
profil, som & kundens helhetsuppfattning om foretagets tjénst. Detta visar vi i modellen

nedan.

Tidigare erfarenheter @
M arknadskommunikation

Word of mouth
Profil

Slutresultatets
tekniska kvalitet
” Vm”

Processens funk-
tiondlakvalitet
"Hur”

Figur 2. Profil och hur kvalitetsbilden uppkommer (Gronroos 1996)

Denna modell har sin utgangspunkt i kunden, och beskriver hur kunden upplever kvalitet.
Modellen sager dock inget om vad organisationen maste gora for att kunna na upp till den
kvaliteten som kunden forvantar sig.

Parasuraman, Zeithaml och Berry (1985) har skapat en modell som betraktar kvaliteten ur
organisationens perspektiv. Denna GAP-modell identifierar mojliga skeden i
tjansteproduktionen som kan leda till att kundens férvantningar inte kan uppfyllas. Modellen
har blivit betydelsefull for manga forskare men framférallt for manga praktiker, eftersom
modellen gor det l&tt att identifiera de olika problemomraden som kan finnas i organisationen,
och &ven erbjuda I6sningar till dessa problem. Modellen definierar tio faktorer som den av
kunden upplevda tjanstekvaliteten innehdller. Dessa faktorer har senare varit grunden till det
forsta métinstrumentet, Servqual, (Parasuraman et al 1988) som kan anvandas vid métning av
tjanstens kvalitet. Instrumentet anvander foljande begrepp som faktorer med vilka man kan
méata tjanstens kvalitet: pdlitlighet (reliability), bemotande (responsiveness), sikerhet
(assurance), empati (empathy) samt pataglighet (appearance).
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Tjanstemarknadsforingsteorier behandlar kvalitet som kvaliteten i den produkt som kunden
erhdller samt kvaliteten av servicemotet. Eftersom tjanstens eller servicemdétens kvalitet inte
kan uppfattas i forvéag, anser vi att dessa teoriers anvandningsomréde & begransade till
befintliga kunder. Vi anser att kvalitetsbegreppet &en borde ta hansyn till Ovrig
kommunikation (bade utdt till intressenter och internt till personal) férutom den vid
transaktionstillfallet, och pa det séttet paverkaintressenternas image av foretaget.

Relationsmarknadsféring & kund retention

| borjan av 1980-talet uppmarksammades att det inte var tillrackligt att endast forsoka skaffa
nya kunder till foretaget, utan att det &en var av storsta vikt att kunna behdla sina
existerande kunder. Detta eftersom man kunde bevisa att det var mycket billigare att behalla
en existerande kund istéllet for att skaffa en ny kund. Syftet med relationsmarknadsforing
blev sdledes att forsoka skapa langsiktiga kundrelationer (lojala kunder) och véarna om dessa.
Detta skulle bidratill 6msesidig nytta for sdval kunden (reducerat risk vid kop av en opétaglig
tjanst) som for foretaget (béttre I6nsamhet i form av minskade marknadsfdringskostnader).
Det bor dock poéngteras att nar man skall vécka intresse hos sin malgrupp och for att
astadkomma forstagangsforsaljning maste foretaget anvanda traditionell marknadsféring
innan det blir aktuellt med relationsmarknadsforing.

Kundmotet

Forskare som Carlzon (1987) och Bitner (1990) forstod betydel sen av kundmoétet for att skapa
nojda och lojala kunder och paverka kundernas uppfattning om tjansters kvalitet. Forskning
inom omradet & idag delad i tre inriktningar (Fisk, Brown & Bitner 1993). Den forsta
inriktningen innefattar styrningen av interaktion mellan kund och organisationens personal
och hur kunderna véarderar kundmdtena. Den andra inriktningen omfattar kundens medverkan
vid kundmétet samt kundens roll i tjanstens produktion och dverforing. Detta behandlas inom
consumer behaviour skolan, och vi kommer inte att behandla denna aspekt mer utforligt i vart
arbete. Den tredje inriktningen beskriver hur foretagets pétagliga attribut och fysiska miljo
paverkar kunders uppfattning om kundméten. Eftersom vi i detta arbete har ett
organisationsperspektiv, ar vi sarskilt intresserade av de processer som foretaget galv kan
paverka. Dessa &r i detta fall styrning av interaktionen samt férekomsten av péataglighet och
utformningen av den fysiska miljon pa ett sitt som ger konkreta antydningar om det som
foretaget erbjuder.
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Internmarknadsféring

Syftet med internmarknadsforing &ar att foretaget maste kunna marknadsfora sina tjanster till
sin egen persona forst, innan man kan marknadsfora dem utét till kunder. Det géller siledes
att dels skapa forstaelse for foretagets varderingar och kunskap om foretagets tjanster bland
foretagets personal och dels motivera och fa personalen att vara ndjd med sitt arbete. For att
lyckas med detta kravs att man anvander marknadsforingsredskap internt. Genom att papeka
att varje person inom foretaget har ett kundansvar skapas synséttet att detta inte endast & en
uppgift for personalen som &r delaktig i kundmotet.

Design av tjanster

Design av tjanster innebér att da tjanster ofta & processer, maste man noggrant planera alla
faser som ingdr i processen, annars blir det svart att na en onskvard tjanstekvalitet. Det som
gor design av tjanster viktigt & det faktum att de personer som deltar i processen har en stor
paverkan pa den dutgiltiga tjansten, och for att kundens forvantningar skall kunna
tillfredsstéllas maste personalen ha klara riktlinjer om vad som foérvantas av dem vid olika
faser i processen.

Sammanfattningsvis kan vi siga att tjanstemarknadsforingdlitteratur traditionellt har haft sin
styrka i att sétta kunden i fokus. Kannetecknande for inriktningen har dven varit malet att
forsoka skapa langsiktiga kundrelationer och darigenom skapa omsesidig nytta for savél
kunden som organisationen. Darutdver erbjuder tjanstemarknadsforing hogt forklaringsvarde
for personalens betydelse vid skapandet av tjanster med hdg kvalitet, i interaktion med
kunden via servicemoten. Det som forskare inom tjanstemarknadsféring verkar vara dverens
om & att det basta sattet att skapa langsiktiga kundrelationer &r att erbjuda tjanster med en
kvalitet som motsvarar kundens férvantningar.
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V arumarkesteori

Den amerikanska organisationen The American Marketing Association (www.ama.com 2001)
har definierat ett varumarke pa foljande sétt:

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

Varumarket har dock kommit att bli s3 mycket mer an ett namn eller en logo. Kategorin " any
other feature” innehdler sA mycket att denna definition far slagsida och blir vilseledande. Vi
foredrar darfor den definition som utarbetats av de Chernatony & Dall’ Olmo Riley (1999):

“The brand is a complex entity linking manufacturers” activities with
perceptions in consumers” minds.”

Denna definition kan tyckas allméant hallen och att den ger en diffus bild av varumérket. Det
& dock det som vi anser & dess styrka. Den forsoker inte konkretisera ndgot som inte kan
konkretiseras i en mening, samtidigt som den implicerar att varumérket bestar av komplexa
processer hos organisationen, dess malgrupp samt i samspelet mellan dessa.

Forskningen inom brand management-omradet & fragmenterad och en dominerande
teoribildning saknas. | den litteratur som kom under 1980-talet avhandlades varumérket ur
marknadsforarens, marknadsundersokarens, reklammannens och managementkonsultens
perspektiv. Vanligtvis behandlades varumérket har ur en traditionell marketing management-
perspektiv, dar varumérket lyfts fram som en viktig del i marknadsféringsmixen. Det
saknades dock ofta en genomgripande analys om vad som konstituerar en framgangsrik
varumarkesuppbyggnad. | den praktiska varumarkeshanteringen har sedan 1950-talet det sa
kallade brand manager systemet haft ett brett genomslag. Detta innebéar att en chef pa
mellanniva & ansvarig for en produkts varumarke (Melin 1997). Systemet utvecklades
ursprungligen i foretag som hade manga produkter med separata varumarken, men fick dven
stort genomslag i foretag med endast ett varumérke. Nackdelen med detta system ar att det | &tt
|&ter varumarket bli ett taktiskt saljhjalpmedel, med tydlig produktfokusering, i handerna pa
brand managern (Urde 1997). Den teoretiska och praktiska utvecklingen har salunda foljts &t.

Under 1990-talet har dock ett flertal forskare riktat kritik mot detta system och dess teoretiska
tankegangar. For att komma tillrétta med problemen paborjades en teoretisk utveckling déar
varumarket sags som ett 1angsiktigt och uthalligt konkurrensmedel, och sdlunda krévde det en
genomarbetad strategi (Melin 1997). Foérdelar med varumérken, utvidgning av varumérken,
vardering av varuméarken, kommunikation av varumérken till malgrupp etc. & sedan dess
amnen som i stor utstréckning behandlats (Kapferer 1997, Aaker 1991 & 1996, Ellwood
2000). For att kunna utforma en langsiktig strategi for ett varumarke anser &ven, som vi
namnt i inledningen, allt fler forskare att man maste ta hansyn till personalens uppfattningar
om varuméarket.
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De féretagsinterna processerna finns vadokumenterade inom organisationsteori, men har
endast i liten utstrackning satts samman med varumérkesteori. Aaker skriver i ett kuriosaartat
avsnitt i sin véciterade bok Building Strong Brands (1996) om varumarkesbyggande i Japan.
Hér beskrivs hur de japanska foretagen har en primér intern fokus nér de skall skapa ett starkt
varumarke, detta for att de anstéllda skall kunna k&nna stolthet for sitt foretag. Det som
forvanar oss & att Aaker konstaterar detta och sedan inte later diskussionen fortga. Det borde
vara ganska létt att gora kopplingen mellan att de anstéllda kénner stolthet for, och eventuel It
identifierar sig med, foretaget och dess varumarke samt den framgang som manga japanska
foretag anjutit de senaste decennierna.

Vi skal se lite narmare pa delar av Mats Urdes avhandling Mérkesorientering (1997),
eftersom vi anser att den organisatoriska aspekten av varumérket dar presenteras pa ett
fortjanstfullt sitt. Urde tar sin utgangspunkt i begreppet varumarkesdegenerering, vilket
innebar att ett varumarke forlorar sin sarskiljande forméaga och blir en del av spraket som en
allmén beteckning, jfr nylon, termos. Instéllningen till detta fenomen, positiv, neutra eller
negativ visar sig vara motsagelsefull inom den akademiska vérden, Urde driver dock rakt
igenom dgitt arbete tesen att detta & ett skadligt fenomen i foretagsekonomiska termer.
Forsvaret mot degenerering finner Urde i markesorienteringen. Markesorientering innebér att
organisationen tar sin utgangspunkt i varumarket, vilket ses som en strategisk plattform.
Varumérket skall ses som en integrerad del av de foretagsinterna processerna och kan i den
extremaste formen beskrivas som ett nav kring vilket foretagets strategi kretsar. Pa detta sétt
erhdlls en strategisk fordel som med rétt vard & konstant dver tid, varumarket har utvecklats
till en strategisk resurs. Nar varumérket skall behandlas som en strategisk resurs & det inte
langre mojligt att ha en kortsiktig marknadsorientering. Ett varumérke med karaktér och egen
identitet kan inte folja alla marknadsnycker. Marknadsanal yserna maste vara langsiktiga och
strategierna kompatibla med varuméarkets véarderingsbas. Urde har beskrivit denna
mérkesorientering som en skarning mellan ett marknadsorienterat och ett resursorienterat
perspektiv. Nar detta synsdtt anammas ar varumérket inte langre bara en angelagenhet for
produktchefen, utan for hela organisationen. De fragor som ett mérkesorienterat foretag stéller
till malgruppen diskuteras dven internt i organisationen. Det beskrivs i avhandlingens su
metaforer for olika forhalningssétt till varumérket, dessa skall spegla olika sétt pa vilka
aktorerna inom ett foretag kan forsta och anvanda sitt varumarke vid ett mérkesorienterat
forndllningssdtt. De & som foljer: varumarket som symbol, varumarket som passion,
varumarket som mission, varumérket som vision, varumérket som lérande, varumérket som
identitet och méarkesutveckling som kompetens. Samtliga dessa & mycket intressanta och vi
kommer direkt eller indirekt att berdra alla under arbetets gang. Problemet &r att vi inte kan se
hur dessa relateras till varandra, de ségs "bilda en helhet i likhet med en impressionistisk
maning”, detta kdnns dock som en tamligen vag beskrivning. Vi saknar &en en
ansvarsfordelning for varumérket, vem skall gora vad for att lyckas med dessa metaforer?
Eftersom vi inte utgar fran dessa begrepp kommer vi inte att svara direkt pa denna fraga. Vi
skall dock med véara egna begreppsval forstka utreda ansvarsférdelningen for ett varuméarke,
inom och utanfdr organi sationen.
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Brand equity

Begreppet brand equity blev mycket omtalat pa 1980- talet och har definierats pa manga olika
sétt. Vi har hér valt att anvanda oss av Aakers definition davi anser att den pa ett fortjanstfullt
sétt visar pade varden som varumérket kan ge bade foretaget och konsumenten.

Brand equity is a set of assets (and liabilities) linked to a brand’s
name and symbol that adds to (or subtracts from) the value provided
by a product or serviceto a firmand/or that firm's customers.

(Aaker 1991)

Brand equity har fyra huvudsakligatillgangskategorier:

e Varumérkeskadnnedom (Brand name awareness)
e Varumarkeslojaitet (Brand loyalty)

e Uppfattad kvalitet (Perceived quality)

e Varumarkesassociationer (Brand associations)

Dessutom kan vi se i modellen pa nasta sida att det finns en femte tillgangskategori, andra
patentskyddade varuméarkestillgangar (other Proprietary Brand Assets), denna kategori ar ett
komplement till de fyra andra och innehdller tillgangar som patent vilka & knutna till
varumérket.

Kritik som kan framforas mot Aakers brand equity koncept & att fragan om de olika
tillgangarnas relativa vikt i mervérdet till produkterbjudandet inte behandlas (Melin 1997),
samt att inget sags om deras inbordes relation, vilken tillgang som vanligtvis foranleder en
annan. Vi har valt att diskutera de olikatillgangskategorierna utforligare langre fram i texten.
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Positionering

Sedan Trout och Ries (1972) skrev om positionering har detta begrepp blivit ett savklart
verktyg for manga organisationer nér de skall finna sin plats pa marknaden. Definitionen av
positionsbegreppet varierar, men idéerna &r i stort desamma.

Brand position is the part of the brand identity and value
proposition that is to be actively communicated to the target
audience and that demonstrates an advantage over competing
brands (Aaker 1996)

Positioneringsbegreppet har foljt med i den utveckling som marknadsféringsamnet har haft. |
dess barndom var det framférallt produkter som man ville postionera. Under
varumarkesteoriernas utveckling har man dock 6vergétt till att i huvudsak férsoka positionera
varumarken. Kapferer (1997) ger en utgangspunkt for den analytiska processen som sker vid
positionering genom att ta upp fyra fragor som de ansvarigai organisationen bor stallasig:

Varumérket for vad?
Varumérket for vem?
Varumérket for nar?
Varumérket mot vem?

N& man har svarat pa dessa fragor kan man ségas ha tre dimensioner i positioneringen att
arbeta med: kvalitet, personlighet och kommunikation (Urde 1997). Denna indelning pavisar
manga aspekter av begreppet, men kanns inte som nagon sjalvklarhet. Priset sigs exempelvis
vara en aerspegling av kvaliteten, som generellt & produktrelaterad. Vad galler da for
exempelvis distributionen? Den har inte samma g vklara koppling till produkten, men &
naturligtvis &en den oftast en dterspegling av kvaliteten. Med detta vidgade aterspeglingssétt
kan man konstatera att de bada andra positioneringsdimensionerna, personlighet och
kommunikation, ocksa oftast kan ses som &terspeglingar av kvaliteten. Ar da kvaliteten den
enda reella positioneringsdimensionen? Kanske ar detta en lite for enkel syn pa positionering.

Nasta fraga & vem som egentligen positionerar varumarket. Ofta beskrivs positioneringen
som en aktivitet vilken utfors pa SBU-niva (Strategic Business Unit) (Webster 1992). Man
beskriver positionen med hjdlp av de fragor som redovisats fran Kapferer ovan, och sedan
anpassas kvalitet, personlighet och kommunikation dérefter. Den egentliga positionen som
varumarket far bestams dock av konsumenterna efter att de har processat informationen (Ries
& Trout enligt van Riel & Bamer 1997). Positioneringen av varumérket & sdunda
Overensstdmmande med de tankar om varumérkesansvaret som presenterats ovan och riskerar
sdlunda att bli ett taktiskt redskap i handerna pa mellanchefer och reklambyréer.
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| Urdes teori om mérkestankande understryks positioneringens centrala betydel se:

Det & genom positioneringen som foretaget uttrycker och tolkar
karnvardena. Positioneringen sker i forhallande till konkurrenterna
och framhaver exempelvis vissa fordelar eller egenskaper hos
mérkesidentiteten. (Urde 1997)

Héar kan vi se att positioneringen & konsekvent med det strategiska varumarkesténkandet,
positioneringen & en del i den mérkesorientering som genomsyrar hela organisationen. Pa
liknande sétt som vi inte kunde se en ansvarsfordelning for varumérket kan vi heller inte se
négon ansvarsfordelning for positioneringen. Ar det ledningen som positionerar varuméarket?
Kan man egentligen siga att ndgon inom foretaget positionerar varumarket da dess position i
realiteten uttolkas av konsumenterna? Ar positionering egentligen ett invecklat system av
processer inom och utom organisationen? Ar positionen ett resultat av den ansvarsférdelning
som finns for varumérket? Var finns konkurrenter, distributérer och andra paverkansfaktorer
ifran makromiljon?

Varumérken i serviceforetag

Att fora samman varuméarkesteorier med serviceteorier & nagot som fa forskare agnat sig at.
Den forsta artikeln vi har kunnat hitta som ber6r de bada &mnena & skriven av Dibb och
Simkin redan 1991. Syftet med artikeln & att understka huruvida den praktiska aspekten av
marknadsféringen generellt & mindre utvecklad i servicesektorn @n inom sektorn med mer
traditionella produkter. Dibb och Simkin konstaterar att tjansternas opataglighet gor det
svarare att jamfora dem, vilket medfor en okad risk for konsumenten. Detta implicerar att ett
starkt varumérke skulle kunna utgora en betydande konkurrensfordel i servicesektorn. Nagra
vidare teoriutvecklingar sker inte, utan de konstaterar att delar av servicesektorn har en lika
utvecklad marknadsforing som produktsektorn. Forutom detta tidiga exempel pa koppling
mellan varuméarken och service & detta dock ett &mne som hor samtiden till.

De Chernatony och Dall’Olmo Riley (1999) har i en artikel understkt varumarkeskonsulters
syn pavarumérkesbyggande i serviceforetag, vilket resulterade i foljande fem hypoteser:

P 1. The concept of ”the brand” is similar between goods and services,
because it is defined as a blend of rational and emotional perceptions
in consumers minds, resulting from the same iterative positioning
process.

P 2: The principles of services and goods branding are most similar at the

brands conceptual level; whereas, their execution may require
different emphasisin the approach.
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P 3. Services organizations, in particular financial services, have given
insufficient attention to devel oping their brands as effective shorthand
devices to simplify the complexity consumers perceive when choosing
between competing services brands.

P 4. Services brands have many points of contact with consumers and
currently face the problem of delivering inconsistent quality. This
could be improved through a ” consumer-delighting” culture, evolving
through better training and more open internal communication.

P 5: Successful services brands result from well-nurtured relationships,
evolving through respect from staff and consumers for particular
functional and emotional values.

De Chernatony har sedan i en ny konstellation arbetat vidare med de faktorer som anses
kunna skapa starka varumérken i servicesektorn (De Chernatony, McDonald & Harris 2001).
De boérjar med en diskusson om att organisationsvaruméarken (corporate brands) eller
produktvarumérken (product brands) &ar att foredra i servicesektorn. Enkelt uttryckt innebér
organisationsvaruméarken att man vid lansering av produkter och tjénster arbetar med
foretagets varumérke. Vid produktvarumarken ges daremot de enskilda tjansterna och
produkterna egna namn, kring vilka man bygger upp ett varumérkeskoncept. En
varumarkesstrategi for hela foretaget sdgs medféra att man kan dra nytta av all den goodwill
som kan ha byggts upp under &ren, en ny forgrening (extension) kan har uppna omedelbar
acceptans genom att associeras med sSitt ursprung. En annan fordel & naturligtvis den
skalavkastning som kan erhdllas, da man kan knyta produkternas namn till foretagets. Pa
minuskontot hamnar det faktum att organisationsvarumarken kan foérsvara for organisationen
att expandera till nya marknadssegment eller produkter som inte passar deras nuvarande
kundbas. Om man har individuella produktvaruméarken kan man aven sprida sin risk; ifall en
produktlinje skulle misslyckas innebér detta en mer begransad skada for foretagets image én
vad som skulle ha varit fallet om linjen hade burit foretagets varumarke. Diskussionen
mynnar dock ut i att organisationsvarumarken & intimt forknippat med organisationer som
bygger sitt varuméarke pa interaktion mellan personal och kunder. For att kunna skapa den
forstaelse som kréavs fran personalens sida och darigenom kunna skapa en konsekvent
kommunikation kravs i de allra flesta fall ett organisationsvarumérke. Pa grund av detta har
artikelforfattarna valt att utga fran att serviceftretag skall bygga ett organisationsvarumarke.

De Chernatony, McDonad och Harris tar sedan fram tre faktorer som de anser vara av

sarskild vikt vid varuméarkesbyggande i serviceorganisationer: erbjudandets opataglighet,
personal ens deltagande och konsumenternas deltagande.
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Erbjudandets opétaglighet

En av de mest problematiska aspekterna med servicevarumarken sags vara att konsumenterna
maste handskas med det opdtagliga erbjudandet. Pa grund av detta |16per
serviceorganisationerna risken att fa sina varuméarken sedda som varor, konsumenterna
identifierar bara varuméarket med den tjanst som de facto erbjuds. For att komma tillrétta med
detta problem skriver forfattarna att organisationen bor ha ett starkt organisationsvarumérke
med klara varderingar, som ger positiva och konsekventa perceptioner hos kunderna. For att
sedan kunna fora ut dessa varderingar maste servicevaruméarket ocksa goras mer patagbart. Ett
effektivt sétt att gora detta pa foreslas vara att anvanda sa manga fysiska e ement som majligt
vilka kan associeras med varumérket. Som exempel ndmns personauniformer,
kontorsinredning och typ av musik i telefonkd. Viktigt & dock att de olika elementen &r
inbordes konsekventa samt att de inte utlovar mer an vad tjénsten faktiskt ger.

Personal ens deltagande

Ett foretags varumarke kommuniceras inte bara genom dess produkter och service, utan
genom varje kontakt kunderna har med foretaget. Darfor maste foretaget kommunicera
varumarkets mal, varden och prestationer till de anstélldafor att uppmuntra deras deltagande.

Konsumentens deltagande

DA servicen ofta & en process forutsitter den konsumentens deltagande. | vissa fall kan
konsumenten ses som en forlangning av personalen nér de & mycket engagerade i processen.
| dessa fall foredar forfattarna att konsumenten skall genomga en process som liknar den for
en nyanstalld;, en process med rekrytering, utbildning och beléning. Pa detta sitt skall
konsumenten i férlangningen bli engagerad i organisationens dde.

Varumérkesteorierna for serviceorganisationer har presenterats pa ett ganska stolpigt Sitt.
Detta beror pa den ofullsténdighet som rader inom teoriomrédet, det finns alldeles for stora
gap mellan teorifragmenten for att man skall kunna skapa en brygga emellan dem. Vi kan
konstatera att precis som i de traditionella varumarkesteorierna for produkter gar utvecklingen
mot ett okat intresse for internalisering av varumérken, men inte heller har beskrivs de olika
rollerna i internaliseringsprocessen. Liten nytta dras ifran andra teoribildningars
forskningsresultat, tankegangarna som presenteras kanns igen ifran teoriavsnittet om
tjanstemarknadsforing, men &r inte alls lika utvecklade.
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CIM

CIM (corporate identity management) &ar ett samlingsnamn som foreslas av vissa forskare for
arbetet med det som brukar kallas corporate identity (van Riel & Balmer 1997). | likhet med
varumérkesteorierna & teoribildningarna inom corporate identity management mycket
fragmenterade. Till skillnad fran varumérkesteorierna rader aven oklarhet kring manga
begrepp och de anvéands regelbundet for att beskriva skilda fenomen (Wescott-Alessandri
2001, Balmer 2001, Gioia et al 2000).

Den adllvarligaste begreppsforvirringen anser vi vara att begreppet organisationsidentitet
(corporate identity) ofta anvands for att bendamna hela den bakomliggande
managementprocessen, samtidigt som det har en specifik betydelse i managementprocessen.
Vi har darfor valt att konsekvent kalla processen for CIM (Corporate identity management).

Corporate identity management & en forskningsinriktning som har manga gemensamma
tankar med varuméarkesteorierna, bade innehdllsméassigt och utvecklingsmassigt. | den tidiga
utvecklingen koncentrerades forskningen pa de grafiska aspekterna, och denna inriktning har
levt vidare beskriven som visual identity (Christensen & Askegaard 2001, Melewar &
Saunders 2000, van Riel & Balmer 1997). Vi later Wescotts definition av corporate identity
illustrera dennainriktning:

Collectively, the corporate name, logo and tagline are typically
referred to as a firm's ""corporate identity’, The consistent use and
exposure of this corporate identity in all forms of marketing, and
advertising in particular, is widely believed to aid in the public's
learning about the company. And over the long term, a firm's
corporate identity is believed to affect the public’s perception of the
firm. (Wescott 2001)

Precis som inom brandmanagementomradet har CIM pa senare & dock fatt komma att
innefatta altfler interna och externa processer. Denna definition av Bamer och van Riel
paminner mycket om de Chernatonys och Dall’ Olmo Rileys definition av varumarket.

The objective of CIM is to establish a favourable reputation with an
organization’s stakeholders which it is hoped will be translated by
such stakeholders into a propensity to buy that organization’s
products and services, to work for or to invest in the organisation.
(van Riel & Balmer 1997)

Skillnaden mellan definitionerna & egentligen bara att varumarket ségs vara en lank mellan
organisationen och dess kunder, medan CIM definitionen understryker vikten av att arbeta
mot samtliga foretagets intressenter. Utifran dessa definitioner & det altsa svart att skilja
brand management ifran CIM. Va uppfattning & att de flesta forskare inte heller &r
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intresserade av att utreda skillnaderna mellan teoribildningarna och hur de skulle kunna
integreras, det & mycket silan dessa fragor namns. The international Corporate Identity
Group (ICIG) har dock beskrivit begreppet Corporate identity management (CIM) pa ett
utforligt sétt och aven gjort en avskiljning ifrén brand management:

The Strathclyde Statement

Every organization has an identity. It articulates the corporate ethos,
aims and values and presents a sense of individuality that can help to
differentiate the organization within its competitive environment.

When well managed, corporate identity can be a powerful means of
integrating the many disciplines and activities essential to an
organisation’s success. It can also provide the visual cohesion
necessary to ensure that all corporate communications are coherent
with each other and result in an image consistent with the
organisation’ s defining ethos and character.

By effectively managing it's corporate identity an organization can
build understanding and commitment among its diverse stakeholders.
This can be manifested in an ability to attract and retain customers
and employees, achieve strategic alliances, gain the support of
financial markets and generate a sense of direction and purpose.
Corporate identity is a strategic issue.”

Corporate identity differs from traditional brand marketing since it is
concerned with all of an organizations stakeholders and the multi-
faceted way in with an organization communicates.

Balmer, J.M.T.
Bernstein, D.
Day, A.

Ind, N.

Lewis, S
Ludlow, C.
Markwick, N.
Riel, van C.
Thomas, S

Strachur, Argyll, Scotland 17 and 18 February 1995.

Detta dokument &r skrivet 1995. M¢jligtvis hade inte diskussionen om varumarket som en
strategisk resurs kommit sa har langt vid denna tidpunkt. Numera torde det dock vara
savklart att diskussionen om de olika sétt som varumarket kommunicerar pa, och darmed
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ocksa forhallandet till dess intressenter, & hogaktuell. Det & &ven vért att notera det faktum
att varumarket slangs in pa slutet och att dessa forskare bor halla sig pa mattan och inte tranga
in pa andras omréden. Enligt ICIG hade alltsd brand management inget att bidra med som
CIM inte redan tacker in. Att definiera sitt forskningsomrade pa detta negativa sétt, det vill
sdga genom att definiera vad andra forskningsinriktningar inte skall intressera sig for, ser vi
som mycket olyckligt och vi skall i detta arbete forsbka nyansera bilden en aning.

Huvudbegrepp inom CIM

Eftersom begreppen som hor samman med CIM har getts sa olika inneborder, och vart
huvudsakliga intresse inte ar att utreda dessa diskrepanser, kommer vi helt sonika att vélja
begreppsdefinitioner. Vi anser inte att detta innebar ndgot storre avkall pa forklaringsvardet,
eftersom de flesta forskare verkar vara ense i sak men oense i ord. Om négon lasare Gnskar en
grundlig genomgéng av olika begreppsdefinitioner rekommenderar vi Balmers Seeing
through the fog (2001)

De tre huvudbegrepp som vi kommer att anvanda fran denna teoribildning &r:
organisationspersonlighet (corporate personality), organsationsidentitet (corporate identity)
samt organi sationsimage (corporate image).

Organisationspersonlighet

Corporate personality iswhat an organization actually is.
(Fill 1999)

Organisationspersonlighet utgar ifran tanken att organisationer har personligheter eller
karaktaristiska egenskaper. Personligheten har sin grund i foretagets kultur och k&rnvarden
samt allménna strategiska processer som har som syfte att hjdlpa foretaget att nAsinamal.

Balmer (2001) har sasmmanfattat begreppet pa foljande sétt:

The mix of dominant/ascendant subcultures within/transcending the
organisation. Employees’ relationships with myriad organisational
identities (holding company, subsidiary/ies, departments, original,
current and emergent identities). Professional, cultural, industrial,
sexual identities, etc.

Med denna sasmmanfattning kan man se att det som kallas for organisationens personlighet
egentligen & en sammanséttning av en mangd individer i olika underkulturer och i skilda
delar av organisationen med olika relationer och utvecklingsstadier. Det kan hér vara relevant
att frdga sig om en organisation verkligen kan sigas ha en personlighet nar denna & sa
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sammansatt. Vi har inte funnit sd mycket material som tar upp denna problematik, Alvesson
och Bjorkman (enligt Svengren 1996) har dock havdat att parallellen till individuell psykologi
inte kan dras hur langt som helst. De menar att organisationer inte har ndgon identitet eller
personlighet, men att det anda kan vara fruktbart att studera dem som om de hade det.

Organisationsidentitet

Corporate identity is the way the organisation presents itself to its
stakeholders. (Fill 1999)

Enligt Markwick och Fill (1997) kan man se skillnaden mellan personlighet och identitet
genom att se pa definitionen av en identitetskris. En identitetskris kan uppkomma nar det
rader "psykologisk forvirring orsakad av en oférmdogenhet att forena olika element i ens
personlighet”. Organisationsidentitet &r alltsd den bild av organisationen som man forsoker
visa upp for intressenterna, medan organi sationspersonlighet kan sagas vara den identitet som
organisationen egentligen besitter. Om man sedan har flera olika personligheter inom
organisationen och kommunicerar ut olika budskap skapas spanningar, vilket medfor att
interna och externa véarderingsgap uppstar (Larsson, Saarinen & Siesing 2001).

Organisationsimage

Corporate image is what stakeholders perceive the organisation to be.
(Fill 1999)

Organisationsimage ar den uppfattningen som olika intressenter har om féretaget, vilket
ar ett resultat av hur intressenterna har tolkat av foretaget presenterade antydningar.
Image skapas sdledes med kommunikation. Image & en kombination av framst
individers attityder och vérderingar om foretaget, men aven andra faktorer kan spelain.
Detta innebér att ett foretag inte direkt kan paverka sin image, utan forandring av image
sker genom forandring av foretagets identitet vilket i sin tur kan leda till den image som
foretaget vill uppnd i sina intressenters sinnen. For att image ska vara hallbar & det
enligt ovanstaende resonemang viktigt att de identitetsantydningar som bildar image
maste vara realistiska och baserade pa foretagets personlighet.

Eftersom organisationen har en mangd intressenter med olika bakgrunder finns det
sdllan en uniform image av en organisation. De olikaintressenterna formar sin image av
organisationen genom alla interaktioner de har med nagon eller nagot som de uppfattar
som en representant fOr organisationen. For att man skal kunna efterstéva en
konsekvent image hos alla intressenter krévs salunda en uniform identitet som i sin tur
baseras pa en uniform personlighet.
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Vi har nu givit en grundidggande forklaring till begreppen organisationspersonlighet,
organisationsidentitet samt organisationsimage. Dessa begrepp ar fundamentala i var uppsats
och en narmare redogorelse av dem kommer att ske under skrivandets gang. Inom dessa
huvudbegrepp ryms vidare ett antal underbegrepp varav vissa kommer att vara av intresse for
detta arbete. Stuart (1999) har gjort en dverblick dver de relevanta begreppen, vilket redovisas
nedan. Denna lista kan ses som en inspirationskalla for vart fortsatta arbete och begreppen
kommer att forklaras mer ingédende under respektive avsnitt.

Concept

Corporate personality

Corporate /organizational culture

Corporate strategy/
strategic management

Corporate identity/corporate
identity mix

Corporate identity/corporate image

Interface

Corporate reputation

Corporate communication/total
corporate communications

Integrated communication

Employees

Environmental influences

Organizationa structure/corporate
identity structure

Comment

Ownership, corporate mission,
Corporate philosophy, core values

Culture as a context not avariable

Corporate identity is deliberate
presentation of corporate personality
based on corporate strategy

Expression of the corporate personality
in behaviour, symbolism (including
visual identity), communication

Momenth of truth for an organization.

Internal-external boundaries breaking
down

Result of corporate image over time

Consisting of management,
organization and marketing
communication. Everything the
organization says, does and
communicates

The three forms of communication
Need to be integrated horizontally and
vertically

Employees” view of corporate identity
is significant

Actions of competitors, government
legislation, prevailing economy

Type of organizational structure asit
relates to corporate identity structure
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Resurs och marknadsorientering

Det finns manga forskare som anvander begrepp bade fran varuméarkesteori och CIM i sin
forskning. Vi upplever dock, som nédmnts ovan, att man ofta ignorerar den andra inriktningen
genom att inte ens namna dess forskningsresultat. Vi har inte lyckats finna nagon som tar upp
en konkret och Gppen diskussion om vad som egentligen skiljer tankesatten &t, férutom det
enligt var uppfattning missriktade Srathclyde Statement. Bickerton (2000) har dock tagit upp
vad olikheterna mellan vad han kallar ”brand thinking from a marketing (customer market)
perspective” och ”amulti-disciplinary (organisation) perspective’ pa foljande sitt:

The major difference between these two perspectives is one of starting
point. The marketing perspective is based upon the primacy of
customer value and the view that the brand is a strategic resource that
can be used as an architecture to guide the business processes that
generate brand value (Macrae, 1999; Urde, 1999). The
organisational perspective, in contrast, views branding as an
organisational tool that must be managed to create alignment between
the internal culture and external image of the organisation (Hatch and
Schultz, 1997), arguing that this must begin with the organisation's
vision. The crux of this debate is therefore the legitimacy of two
different starting points. a *~bottom-up” customer market focus versus
a top-down" organisation focus. The resolution of this issue will
have a profound influence on the future agenda for brand
management.

Detta synsétt stammer va 6verens med den uppfattning vi har om varumérkesteorier och
CIM. Inom varumérkesteorin aterfinns genomgaende en marknadsorientering, dvs. ”bottom-
up” fokus. Inom CIM utgdr man istéllet fran de interna vardena och resurserna, ett "top-
down” fokus.

En liknande tanke har lagts fram av Hatch och Schultz n& de jamfort hur
marknadsforingslitteratur och organisationslitteratur ser pa identitetsbegreppet (det vi kallar
CIM):

Although both concepts build on an idea of what the organization is,
strong links with company vision and strategy emphasize the explicit
role of top management in the formulation of corporate identity. The
marketing approach has specified more fully the ways in which
management expresses this key idea to external audiences (eg.
through products, communications, behaviour and environment),
while the organizational literature has been more concerned with the
relationship between employees and their organization. (Hatch &
Schultz 1997)
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For att en organisation skall kunna vara varumérkesorienterad, och darigenom utveckla sitt
organisationsvaruméarke som en strategisk resurs, tror vi att dessa bada aspekter maste
integreras. Vi har valt at se detta som en avvdgning mellan resursorientering och
marknadsorientering, i likhet med Urdes modell:

Orientation
with the brand
asa strategic
platform

Marketorientation Resourceorientation

Figur 4. Resurs och marknadsorientering (Urde 1997)

Att anvanda varumérket som en strategisk resurs kan i sig ses som en resursorientering. Vi
tror dock att denna uppmarksamhet pa att resursorienteringen i detta fall kan innebéra ett
avkall pa marknadsorienteringen & av stort varde. | denna uppsats kommer darfor begreppet
resursorientering att sta for organisationens interna fokus, dvs. att man tar sin utgangspunkt i
organisationens vérderingar och stravar efter att dessa skall delas av alla organisationens
medlemmar.

Organisationsvarumarkesidentitet

Varumérkets identitet foranleder dess position pa marknaden och & sdlunda en viktig del i
skapandet av brand equity (Aaker 1996). Kapferer har beskrivit kommunikationen av
varumérkets identitet med f6ljande modell:

Sender Media Receiver
Brand identity
\ Signals Brand
transmitted ————» | image
Other sources of
inspiration
e mimicry
e opportunism
e idedlism Competition
and
noise

Figur 5. Identity and image (Kapferer 1997)
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Varuméarkets identitet kommuniceras hér fran organisationen, under kommunikationens gang
kan konkurrenter och andra storningsfaktorer komma att forvanska budskapet. Budskapet nér
slutligen mottagaren som tolkar detta och bestammer varumérkets image. Har ligger altsa
varumarkets identitet helt i handerna pa séandaren. Med detta resonemang anser vi att
organisationsvarumarkets identitet skulle vara detsamma som det vi har kallat organisationens
identitet.

Aaker har beskrivit varumarkesi dentiteten pa foljande sétt:

Brand identity is a unique set of brand associations that the brand
strategist aspires to create or maintain. These associations represent
what the brand stands for and imply a promise to the customers from
the organizational members. (Aaker 1996)

Aven har kan vi se att varumérkets identitet anses vara vad den séndande organisationen
Onskar formedla. Vi anser dock att det kan finnas ett véarde i att gora en distinktion mellan
organisationens identitet och varumérkets identitet. Nar Kapferer beskriver varumérkets
identitet i sitt brand identity prism visar han, till skillnad fran i den ovanstaende modellen, att
dennaskapasi ett samspel mellan séndare och mottagare.

Picture of sender

Physique Personality

Externalisation Relationship Culture Internalisation

et R ) sttt

Reflection Sdf- image

Picture of recipient

Figur 6. Brand identity prism (Kapferer 1997)

| denna modell verkar det finnas tva eller flera olika aktorer som bestdmmer varumarkets
identitet. Bade sandaren och mottagaren hjéper héar till att forma identiteten. Dessutom spelar
kommunikationen mellan sandare och mottagare en betydande roll. Prismats delar
kategoriseras efter tva axlar: siandarens bild <> mottagarens bild och externalisering <>
internalisering. Den som Onskar en fullsténdig genomgang av de olika kategoriernas innebord
hénvisas till Kapferers Strategic Brand Management (1997), hér skall vi istdlet forstka
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relatera Kapferers syn pa varumérkets identitet till begreppen personlighet, identitet och
image. ldentitet & det som séndaren vill férmedla, hér finner vi fysik och personlighet. Fysik
& ala varumarkets patagliga attribut och funktionella egenskaper medan personlighet &r
varuméarkets opétagliga, inre véarden. P4 mottagarens sida har vi de egenskaper hos
varumarket som sandaren inte direkt kan paverka, varumérkets image. Varumérkets reflektion
kan ses som en generaliserad bild av varumérkets typiska anvéndare, vilken kan skilja sig
vasentligt ifran den egentliga malgruppen. Exempelvis kan Harley Davidsons reflektion vara
en "knutte”, medan malgruppen till stor del bestar av medeldders mén med relativt vafyllda
planbocker. Sjavimage & malgruppens interna relation till varumérket, hur individerna ser pa
sig galva som en konsekvens av att de anvander varumérket. Varumérket kan hér tjana som
hjalpmedel nér konsumenterna férsoker minska gapet mellan jaget och det ideala jaget. For att
kunna sammankoppla séndare och mottagare finns kultur och relation med i modellen.
Kulturen har en intern fokus och mgjliggor en internalisering av varumérket bland
organisationens anstéllda, den & néra kopplad till organisationens kdrnvarden. Vi anser att
denna syn pa kultur kan jamforas med organisationens personlighet. For att kunna fora ut
organisationens kultur, viafysik och personlighet, i syfte paverka mottagarens sjévimage och
reflektion, anvander sig organisationen av sin relation. Relationen kan ses som transaktion
och kundmoéte, dér organisationens personlighet skall foras ut via dess identitet och paverka
mottagarens image.

| denna identitetsprisma har vi alltsa kunnat finna att sdval organisationens personlighet som
image och identitet dterspeglar olika aspekter av varumarkets identitet. Varumarket & nu inte
n&got som bara sands ut fran organisationen, utan ndgot som skapas i interaktionen med dem
som skall ta emot budskapet. Det som vi anser saknas i modellen & vem som & séndare och
vem som & mottagare. Mottagarna & fler an malgruppen, ett exempel & potentiella
samarbetspartners och investerare. Aven bilden av sindaren & mer komplicerad, olika
budskap kan t.ex. sindas ut fran olika delar av organisationen. Man kan dessutom ténka sig
svarigheter att urskilja vem som egentligen & séndare och vem som & mottagare. En
samarbetspartner som sjalv mottar ett budskap fran en organisation hjalper samtidigt till att
fora vidare en tolkad version av detta, aktiedgare &r ett annat uppenbart exempel pa personer
med dubblaroller.

Om man extrapolerar detta resonemang kan man se att alla varuméarkets intressenter bade kan
vara sandare och mottagare. Information om ett varuméarke kommuniceras ut sa fort nagon
uppfattar séndaren som representant for varumérket, detta resonemang innebar att &ven
desinformation kan forma ett varumérke Vi ser pa organisationsvaruméarkets identitet som
nagot som skapas i relationen mellan ala varumarkets intressenter. Dessa intressenter kan
sedan ha véaxlande roller, som sdndare eller som mottagare. Genom aktorernas interaktioner
och deras makromiljo skapas det som for en utomstdende betraktare uppfattas som
varumérkets identitet. Skillnaden mellan organisationsvarumérkets identitet och
organisationens/organisationsvarumarkets image & dltsd att imagen & intressenternas
tolkning av identiteten, medan identiteten & de otolkade processerna
Organisationsvarumarkets identitet blir med detta resonemang ett narmast fil osofiskt begrepp.
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Eftersom det i praktiken & omgjligt att undersoka ndgot utan att gora sin egen tolkning &r
organisationsvarumarkets identitet i huvudsak ett redskap som kan anvandas for att understka
vilka intressenter som man bor arbeta med/mot i byggandet av varumérket, dvs. ett underlag
for intressentanal ysen (s. 60).

For att fortydliga skillnaden mellan organisationens identitet, organisationsvarumarkets
identitet och organisationens/organi sationsvarumérkets image kan vi dra en paralell till det
som Aaker (1996) kallar brand image trap. Detta begrepp innebdr att imagen blir
varumarkesi dentiteten, magruppen dikterar hér vad varumarket skall sta for. Denna ” extrema
marknadsorientering” & nagot som motverkar varumérkets utveckling som strategisk resurs
(Urde 1997). En intressegrupp kan foljaktligen ta kontrollen 6ver varuméarket om
organisationen inte arbetar aktivt med sitt varumarke, en grupps image blir det som dikterar
”den utomstéende observatérens’ uppfattning om varumérket och varumérkets identitet har
fétt slagsida. En intressegrupp kan alltsa ta kontroll dver varumérkets identitet, men aldrig
Over organisationens identitet. Organisationens identitet & det som ”legitima’ representanter
for organisationen véjer att kommunicera, detta paverkas naturligtvis av andra intressenter,
men dikteras aldrig direkt av dem.

Generell omgivning

Den egna Konkurrenter
organisationen

Organisationsvar umarkets
identitet

Samarbetspartners

Figur 7. Faktorer som skapar varumarkets identitet

Den ovanstdende modellen visar de intressenter som skapar varumarkets identitet. Forutom
den egna organisationen finner vi magruppen, konkurrenter, samarbetspartners samt faktorer
i den generella omgivningen. Man kan dock rimligtvis anta att intressenterna paverkar
varumarket i olika hdg grad. Att exakt avgora hur mycket en faktor paverkar i relation till de
ovriga & naturligtvis omgjligt att avgora da detta kan skiljai olika fall, oftast torde dock den
egna organisationen ha stora majligheter att paverka varumérkets identitet om den besitter rétt
kunskap och kompetens. Om vi ater tar en utomstaende individs perspektiv kan man analysera
organisationsvarumarkets identitet via utomstdende intressenters uppfattning samt
den kommunikation som foretaget framstdler. For att en  konsekvent
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organisationsvarumérkesidentitet skall kunna uppfattas maste kommunikationen fran de
utomstdende intressenterna, imagen, sammanfalla med kommunikationen ifran
organisationen, organisationens identitet. Organisationens identitet maste &en byggas
pA och Overensstamma med organisationens personlighet for att budskapet skall
bli konsekvent och trovardigt. Med detta resonemang finner vi den konsekventa
organisationsvarumérkesidentiteten i skarningen mellan organisationens personlighet,
identitet och image.

rgani sations-
identitet

Organi sations-
personlighe

Konsekvent
organisations-
varumarkes-
identitet

Organisations-
image

Figur 8. Den konsekventa organisationsvar umar kesi dentitetens byggstenar

Fordelen med att se pa organi sationsvarumarkets identitet pa detta sétt ar analysmojligheterna.
Vi anser att en organisation som vill utveckla organisationsvarumérket som en strategisk
resurs maste ha en konsekvent organisationsvarumarkesidentitet. Detta perspektiv pavisar
behovet av en holistisk ansats och ger samtidigt tre huvudnivaer pa vilka man maste arbeta
med organisationsvarumérket: image, identitet och personlighet. Dessa tre nivaer kommer
vara grunden for den modell som vi kommer att arbeta fram (figur 22).

For att kunna utveckla organisationsvarumarket
som en dtrategisk resurs bor organisationen
altsA efterstrava en sA  stor  Gverlappning
mellan  begreppen personlighet, identitet och
image som mojligt. Ju storre Overlappningen
a desto tydligare blir organisationsvarumérkets
identitet. | sitt extremaste fall & den konsekventa
organisationsvarumarkesi dentiteten ett med
organisationspersonligheten, organisationsidentiteten
och organi sationsimagen.

K onsekvent
Organisations-
varumar kesidentitet

Organi sationspersonlighet
Organisationsidentitet
Organi sationsimage

Figur 9. Den konsekventa
organisationsvar umarkesidentiteten
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De tre begreppen image, identitet och personlighet har hér givits prefixet ”organisations-”.
Inom varumarkesteorier har man ofta helt sonika bytt ut detta prefix mot ”varumarkes-”, nér
man skriver om corporate branding. Eftersom vi skiljer pa organisationens identitet och
varumarkets &r det dock naturligt for oss att hdlla fast vid ”organisations-" prefixet. Pa detta
sétt ges tre nivaer utifran vilka organisationen kan arbeta med sitt organisationsvarumarke,
samtidigt som det understryker att organisationen inte helt kan bestamma hur varumérket
slutligen uppfattas. Fran konsumentens och andra externa intressenters synvinkel anser vi
dock inte att denna distinktion &r relevant. Har utgdr vi ifrén att derasimage av organisationen
och organisationsvarumérket sammanfaller.

Organisationsvarumérkets el asticitet

Kapferer har diskuterat det faktum att konsumenterna” ser varumarket underifran”. Utifran de
olika produkter som erbjuds skall de kunna sluta sig till och kénna igen varumérkets vision
(Kapferer 1998). Den springande fragan ar har hur mycket man kan "strécka ut” varumarket
och anda behdlla en konsekvent varumarkesidentitet. Vi har valt att kalla detta for
organi sationsvaruméarkets elasticitet. Organisationer maste ofta na aktorer pa olika marknader
och i skilda segment, dessutom sker normalt en anpassning Gver tid. Man maste da gora
avvégningar om hur stora skillnader som tilléts rada och inom vilka tidsramar férandringar
kan ske, utan att spanningarna i personlighet, image och identitet blir sd stora att den
konsekventa organisationsvarumarkesidentiteten tar skada.

Kéarna

Inter na processer

Extern kommunikation

Produkter Segment Marknader

Tid >

Figur10. Organisationsvarumarkets el asticitet

Dennamodell har tre nivaer. Problemet & att manga intressenter, och malgruppen i synnerhet,
ser pyramiden ifran botten och upp. De blir da tvungna att via den externa kommunikationen
sluta sig till varumérkets inre vasen. Om pyramidens botten &r alltfor spridd far de darfor en
diffus eller felaktig image (ur organisationens synvinkel).

Hogst upp ar karnan som bestér av karnvarden, vision och mission. Dennadel &r i princip fast
néar den val & bestamd. For att behdlla organisationsvaruméarket konsekvent maste karnan
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genomsyra alla interna processer och all extern kommunikation dver tid. Pa nasta niva kan
organisationen vara tvungen att anpassa de interna processerna for att kunna kommunicera ut
karnan till olika aktorer och marknader. Exempelvis kan olika lander ha skilda arbetskulturer,
en anpassning till rédande arbetskultur kan da vara essentiell for att man skall kunna fora ut
sitt budskap. Risken finns dock att detta leder till en inkonsekvent personlighet som sedan
fortplantas vidare till identitet och image. Den storsta spridningen finns normalt i den externa
kommunikationen. For att na |6nsamhet krévs ofta att organisationer har flera produkter till
olika segment pa skilda marknader.

| detta system for organisationsvarumérkets elasticitet har man alltsa en fast karna som &
relativt konstant i tid och rum. Dérefter har man de processer som anvands internt for att fora
ut detta budskap, de & téamligen trogrorliga och kraver va underbyggda underlag for
forandring. Slutligen finns den externa kommunikationen som & den mest
marknadsorienterade delen, har kan l6nsamheten krava relativt snabba férandringar och stora
anpassningar. Man kan se detta system som ett delat underlag for organisationens 6nskade
position. Forst sker ett grundldggande val av dnskad position nar kérnidentiteten bestams.
Dérefter gar man in pa de olika marknaderna och i de olika segmenten for att se hur man bast
kan anpassa sitt erbjudande efter den radande efterfrdgan och fortfarande vara sin
karnidentitet trogen.

Organisationsvarumarkesaffinitet

Vart sétt att se pa hur en organisation kan skapa en produkt som &r dverensstdmmande med
mal gruppens férvantningar och organisationens egna varderingar har lett till att vi analyserar
organisationen utifran ett varderingsperspektiv. Man maste kanna till de véarderingar som
organisationens malgrupp har for att sedan tillsammans med organi sationens egna varderingar
formedla dessa via organisationens interna processer vilket dlutligen leder till en av
malgruppen onskad produkt. Vi har valt att kalla detta for organisationsvaruméarkesaffinitet,
vilket & en konstellation av bade interna och externa aspekter. Dessa aspekter ar relaterade till
kvalitet, nagot som vi behandlade i teoribakgrunden men som vi hér amnar definiera pa ett
mer lampligt sett i forhallandetill vart syfte.

Tjanstemarknadsforingens definition pa kvalitetsbegreppet delar tjanstens kvalitet i tva delar:
tjanstens tekniska respektive funktionella kvalitet (s. 19). Vi anser att begreppet funktionell
kvalitet ger associationer till nagot valdigt tekniskt och mekaniskt. Darfor véjer vi att kalla
detta for emotionell kvalitet eftersom begreppet understryker att det & varderingar som ligger
som grund for hur en organisation levererar |6sningen till kundens problem. Vi kommer i
fortsédttningen att anvanda begreppen teknisk och emotionell kvalitet i detta arbete nér vi
beskriver kvalitet i organisationens interna respektive externa processer.
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I modellen ovan har vi de grundlédggande begrepp som vi anser vara viktiga i byggandet av
organisationsvaruméarkesaffinitet. Vi vill papeka att modellen inte &r fullstandigt, bland annat
saknas andra intressenter forutom kunderna i modellen. Detta & dock ett medvetet val, syftet
med modellen & att pa ett Overgripande sétt illustrera de faktorer som paverkar hur
organisationsvaruméarkesaffinitet uppkommer och pa det sittet underldtta forstdelsen av
kommande resonemang i vart arbete.

Intern organi sationsvarumarkesaffinitet

Med den interna organisationsvarumarkesaffiniteten menar vi hur val en organisation har
lyckats fora ut det 6nskade budskapet i sina forgreningar. Detta budskap bestar av tva delar,
en emotionell och en teknisk. Den tekniska affiniteten & hur va personalen tekniskt klarar av
att utféra sina uppgifter, medan den emoctionella affiniteten bestams av i vilken grad
personalen har tagit till sig organisationens vérderingar och kan fora dessa vidare i sin externa
och interna kommunikation. Né& den tekniska och emotionella kvaliteten &r
Overensstdmmande, har forutséttningar for en extern organisationsvarumarkesaffinitet
skapats.

Extern organisationsvarumarkesaffinitet

Med extern organisationsvarumarkesaffinitet menar vi den dverensstammelse som borde rada
mellan den bild som organisationens malgrupp har av organisationen och de antydningar som
organisationen visar av sig utat. Denna affinitet ar ett resultat av att kundens forvantningar av
tjansten motsvarar kundens aktuella tjansteupplevel se. Att lyckas med detta forutsatter siledes
att organisationen har natt en intern organisationsvarumarkesaffinitet, vilket sedan
konkretiseras i den produkt som erbjuds till kunden. Aven har kan vi skilja pa teknisk och
emotionell kvalitet. Den tekniska kvaliteten & sjalva |6sningen till kundens problem, medan
den emotionella kvaliteten innebér hur organisationen levererar produkten samt hur man
formedlar produktens varderingar till kunden.
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V. Image och |dentitet

| detta kapitel amnar vi behandla begreppen image och identitet utifran deras roller som
barare av foretagets personlighet. For att kunna bygga ett starkt organisationsvarumarke
kravs det att den identitet som en organisation visar utat uppfattas pa ett konsekvent satt av
dess intressenter. Vi skall undersoka vilka processer som paverkar intressenternas image av
organisationen, samt hur en extern organisationsvarumarkesaffinitet kan skapas utan att
organisationen forlorar kontrollen Gver sitt organisationsvarumérke.

| det foregdende kapitlet kom vi fram till att da en organisation skall anvanda sitt
organisationsvarumarke som en drategisk resurs, maste detta vara konsekvent.
De tre komponenterna personlighet, identitet och image som vi anser att
organisationsvaruméarkesidentiteten bestér av blir sdledes utgangspunkter for var analys om
hur en organisation kan paverka sin varumérkesidentitet. Vi kom &aven fram till att
organisationspersonlighet & det som organisationen verkligen & medan image & den
uppfattning som intressenterna har om organisationen. Dessa tva méts i organisationens
identitet, dar organisationen ger antydningar om sin personlighet och intressenterna tolkar
dessa for att bilda sin image. Detta sétt att betrakta organisationsvarumarkesidentitet pa leder
till att vi kan urskilja tva separata processer, interna och externa. De interna processerna ska
leda till att organisationen kan visa en identitet som Overensstdmmer med organisationens
personlighet. Detta kallar vi for intern organisationsvarumarkesaffinitet, och behandlar det i
nasta kapitel. | detta kapitel behandlar vi den externa processen, hur en organisation kan visa
en identitet som leder till en dnskvard image hos organi sationens intressegrupper. Detta kallar
vi for extern organisationsvarumérkesaffinitet. Om det réder vitt skilda uppfattningar om
organisationen bland dess olika intressegrupper, kan man ga miste om de férdelar som en
konsekvent bild hos respektive intressentgrupp innebar. Organisationen maste sdlunda ha
kunskap om den image som efterfragas. Hur denna kunskap samlas in samt hur den kan
anvandas for att styra organisationens processer riktade mot olika intressenter, pa ett sitt som
mojliggor kontroll 6ver organisationsvarumérket, &mnar vi undersokai detta kapitel.

Relationer mellan begrepp

| en understkning av Andreassen och Lindestad (1998) har man testat olika variabler, sasom
varden, uppfattad kvalitet, image och kundndjdhet, for att ge en forklaring till hur dessa
variabler paverkar varandra samt deras paverkan pa kundlojalitet vid marknadsforing av
komplexa tjanster. Kundlojalitet anses av forskarna vara det basta séttet for foretaget att na
|6nsamhet. Resultatet av undersokningen blev att foretagets image visade sig ha den storsta
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inverkan pa uppkomst av kundlojalitet, och &en kundngjdhet. Detta resultat ifragasétter det
fokus som manga foretag har haft, i alla fall pa ett teoretiskt séitt, namligen att malet for
foretaget & att skapa nojda kunder. Enligt undersbkningen leder nojda kunder inte
nodvandigtvis till lojala kunder. Darmed &r det tydligt att foretaget maste satta forvaltningen
av de processer som leder till 6nskad image i fokus, sava som de processer som skapar ndjda
kunder, for att kunna na 6kad |6nsamhet.

Vi anser dock att det &r relativt begransat att endast ha kundlojalitet som imagebyggandets
yttersta mal. Organisationen har &ven andra intressenter, och for dessa kan det vara viktigare
att fa en fordelaktig bild av organisationen 6ver en langre tidsperiod. Detta kallas for rykte
(reputation), och &r ett begrepp som ofta forvaxlas med foretagets image. Gotsi och Wilson
(2001) ger foljande definition av ryktet:

A corporate reputation is a stakeholder’s overall evaluation of a
company over time. This evaluation is based on the stakeholder’s
direct experiences with the company, any other form of
communication and symbolism that provides information about the
firm’'s actions and/or a comparison with the actions of other leading
rivals. (Gotsi & Wilson 2001)

Organisationers rykte har under senare & fétt en tkad betydelse som ett medel att locka till
sig kunder (Greyser 1999). Forskarna har dock inte varit eniga om huruvida ryktet ar en
synonym fér image, om ryktet resulterar i image, eller tvartom. Gotsi och Wilson (2001)
sammanfattar olika forskarnas syn paimage och rykte pa foljande sétt:
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Relationships between corporate reputation
Schools of thought and corporate image

Analogous school of thought

(Bernays, 1977; Boorstin, 1961; Boulding, 1973; Corporate reputation = Corporate image
Budd, 1969; Crissy, 1971; Enis, 1967; Gates and

McDaniel, 1972; Kennedy, 1977; Martineau, 1958;

Schafhauser, 1967 and later on; Abratt, 1989,

Alvesson, 1998; Bernstein, 1984; Dichter, 1985;

Dowking, 1986, 1993; Dutton et al., 1994)

Differentiated school of thought
1% view (Brown and Cox, 1997; Brown and Dacin,  Corporate reputation # Corporate image
1997; Grunig, 1993; O’ Sullivan, 1983; Semons, 1998)

2" view (Mason, 1993) Corporate reputation = Corporate image

3" view (Balmer, 1996, 1997; Bromley,

1993; Fombrun, Corporate reputation < Corporate image
1996; Fombrun and Shanley, 1990; Gray and

Balmer, 1998; Rindova, 1997; Saxron, 1998)

Vi kommer i detta arbete att anvanda den tredje synen av den differentierade tankeskolan for
begreppen image och rykte, eftersom vi anser att organisationens rykte vaxer fram fran att
organisationen pa langre sikt lyckas forvalta sin identitet pa ett sitt som leder till att kunderna
och andraintressenter far en konsekvent bild av organisationen.

Eftersom ryktet uppfattas av kunderna som den ackumulerade imagen av foretaget (Balmer,
Fombrun, enligt Gotsi & Wilson 2001), & det av storsta vikt att kunna bygga ett bra rykte
dver en lang tid. Med daglig image menar vi den uppfattningen som kunden har fétt fran den
senaste kontakten med organisationen. Detta kan vara reklam, kontakt med personalen eller
word of mouth, bara for att namna nagra. For att lyckas med detta, maste organisationen
kunna presentera en konsekvent identitet 6ver tid som i sin tur uppfattas av intressenterna som
en konsekvent image.

For att tydliggora for 1&saren hur dessa olika begrepp relaterar sig till varandra, visar vi dem i
modellen nedan.
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Figur 12. Skapande av lojalitet och rykte

Grundldggande syn paimage inom
tjanstemarknadsf 6ring och marketing management

| teoribakgrunden anvander Gronroos begreppet profil for att bendmna den uppfattningen som
kunden har om organisationen. Eftersom detta begrepp endast férekommer inom den nordiska
skolan, kommer vi i att anvénda begreppet image for att beskriva intressenters uppfattning om
en organisation, i enighet med Ovriga teoriinriktningar. Den nordiska skolan behandlar image
som en del av tjanstekvalitet (s. 19). Vi anser att detta forhallningssatt har en stor brist ddman
vid kop av en opataglig produkt inte i forvag kan gora en konkret beddmning om produktens
kvalitet, denna kan forst uppfattas vid produktion och 6verforing av produkten. Med denna
syn paimage saknas fokus pa de faktorer som leder till forstagangskop, och image blir istéllet
ett redskap i skapandet av produkter med en kvalitet som tillfredsstéller kundernas
forvantningar.

Vi anser &ven att image &r ett gangbart koncept for att fa till stand ett forstagangskop. Med
detta menar vi att kunden kan gora sitt val av organisation genom en jamforelse av den image
han har av konkurrerande organisationer. Om tva organisationer erbjuder likvardiga
produkter, kan image bli den enda reella dimensionen for att kunna skilja dem &t, och sdlunda
det som avgor valet. Det blir sdledes tydligt att en organisation &en maste ta hansyn till de
processer som leder till kundens image av organisationen fore kopet. En annan brist i
tjanstemarknadsforingsteorier &r att de endast har sin fokus pa kunder; det & organisationens
kunder som far uppleva kvaliteten hos tjansterna, organisationens andra intressenter
behandlas darfor inte. Vi anser dock att &ven andra intressenter an kunder har en viktigt roll i
formandet av ett organisationsvarumarke.

Om en organisation skall kunna fa lojala kunder maste, som vi konstaterat, de processer som

leder till forstagangskop beaktas. Den traditionella marknadsforingen erbjuder hér teorier som
forklarar hur en organisation kan véacka intresse hos sin malgrupp. En annan stor fordel &r att
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den tydligt klargor att organisationer har olika intressegrupper som alla har sina respektive
images av organisationen (Bromley, enligt Gotsi & Wilson 2001).

Vad kan en stark image astadkomma?

Diskussionen ovan har mynnat ut i att organisationer maste beakta tva olika images som
kunderna har, dels image fore kopet och dels image efter kopet. Vi vill hdr géra en koppling
mellan image och brand management. Aaker (1996) tar upp olika faktorer som bidrar till
brand equity (se figur 3). Av dessa anser vi att varumarkeskannedom (brand awareness) och
varumarkesassociationer (brand associations) & fundamental a aspekter nar det géller att faftill
stand ett forstagangskop, och sdunda har en stark anknytning till image fére kopet.
Tjanstemarknadsforingdlitteraturen behandlar uppfattad kvalitet (perceived quality) som ett
resultat av kopet, och som den viktigaste enskilda faktorn vad géller kundndjdhet (Zeithaml &
Bitner 2000), vilket leder vidare till lojala kunder (brand loyalty). Dessa bada aspekter ar
sdlunda néra kopplade till image efter kopet.

Vi har redan visat resultat fran undersokningen av Andreassen & Lindestad (1998) dar image
hade storre inverkan for att skapa lojala kunder an kundnéjdhet. Med detta anser vi dock inte
att kundn¢jdhet som ett resultat av den uppfattade kvaliteten saknar betydelse, tvértom anser
vi att den uppfattade kvaliteten bor utokas till att gélla alla avseenden déar organisationen gor
ndgot som kan paverka kundens uppfattning om organisationen. Vi anser dock att
tjanstemarknadsforing generellt har sin fokus pa kundndjdhet vid sjdva transaktionen. Denna
syn forbiser majligheten att kundndjdhet uppstar vid ett senare tillféle. Exempelvis kan man
vid en héarklippning kénna sig missnéjd nar man ser sig sav i spegeln under sava
tjansteutforandet, detta kan dock andras nar kunden far bekraftelse fran sin sociala sfér.

P4 detta sétt kan man kapitalisera kundernas image och genom styrning av organisationens
identitet kan man astadkomma en fordelaktig image hos organisationens malgrupp vilket
skapar en Omsesidig nytta for saval kunden som organisationen. Denna diskussion fors mer
utforligt vid behandlingen av kundens image fore respektive efter kdpet senare i kapitlet.

Image leder aven till organisationens rykte. Som vi har beskrivit tidigare uppkommer ett
fordelaktigt rykte ndr en organisation under en langre tid har lyckats bilda en konsekvent och
fordelaktig image hos sina intressenter. Enligt Greyser (1999) kan foretagets rykte vara den
avgorande faktorn nar kunden skall véja en viss leverantor, da ett antal foretag erbjuder
likvardiga produkter. Har kan vi se en parallell till den diskussion som vi forde angaende
foretagetsimage. Vi anser att beslutet huruvida man ska vélja ett foretag baserat pa dess rykte,
som man har bildat under langre tid, eller pa foretagets aktuella image, & beroende av den
risk som & relaterad till kdpet och anvandningen av produkten samt det tidsperspektiv som
kunden amnar agna &t transaktionen/relationen med foretaget. Med detta menar vi att om man
tanker kdpa en produkt som medfor en betydande risk (ekonomisk, social etc.), & kunden mer
benagen att basera sitt val paforetagets rykte &n pa den aktuellaimagen. Som ett exempel kan
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namnas ett kop av en Alfa Romeo. Trots att dagens Alfa Romeo-bilar kan associeras med
adjektiv som trendig och sportig, sd hanger foretagets rykte om bilar med &g kvalitet
fortfarande kvar 6ver nya modeller, och kan vara en faktor som far kunden att vélja ett annat
bilmarke. Omvant kan man siga att trots att Levis jeans inte & pa modet idag, det vill saga att
Levis produkter har en dalig aktuell image, koper manga dessa pa grund av det fordelaktiga
ryktet, som Levis har skapat sig under en 1ang tidsperiod.

Ytterligare en fordel som ryktet har & att om organisationen drabbas av en pl6tslig kris kan en
organisation med ett bra rykte léttare behdlla sina intressenters fortroende, jamfort med en
organisation med ett daligt eller diffust rykte. Dessutom ndmner Greyser (ibid) att ett bra
rykte bidrar till organisationens vérde pa de finansiella marknaderna.

Hur uppkommer extern
organisationsvarumarkesaffinitet?

Nér vi nu har forklarat betydelsen av image for organisationen, 8mnar vi harnast behandla hur
dennaimage kan uppnas. Vi vill papeka att organisationen dven har andra intressenter an dess
kunder. Eftersom det & kunderna som i sluténdan skapar ett varde for organisationen och da
den storsta delen av verksamheten & riktad mot kunderna, kommer vi att ha var fokus pa
dessa. De andra intressenterna behandlas pa ett mer Gvergripande sétt i en intressentanalys. Vi
identifierar har olika komponenter som image bestar av samt undersoker vad organisationen
maste gora for att kunna mojliggora att den image som kunderna har av organisationen
stammer 6verens med den identitet som organisationen visar.

Parasuraman et al (1993) presenterar i sin GAP-modell vad som paverkar kundens férvantade
tjanst och diskrepanser som kan uppkomma mellan denna och den upplevda tjénsten. Vi anser
att detta & en intressant utgangspunkt for att diskutera imageskapande. Modellen & dock
utvecklad for en transaktion, inte imagebyggandet pa lang sikt. Vi har darfor haft modellen
som inspirationskalla men fritt gjort vara egnatolkningar.

| GAP-modell delas den forvantade tjansten i tva delar: onskad tjanst (desired) dvs. vad
kunden upplever att en tjanst kan vara i ideafallet och adekvat tjanst (adequate) dvs. vad en
kund upplever att tjanst aminstone borde vara. Dessa tva bildar en zon som kallas for
toleranszon. For att kunden 6verhuvudtaget skall vélja en viss organisation, maste den
forvantning pa tjansten som kunden bildar fore kopet hamna i denna toleranszon; om
forvantningen inte nér till en adekvat niva, véljer kunden en annan organisation. Det som
avgor kundens toleranszon & generella och situationsspecifika interna variabler, samt det
|6fte om tjansten som ges av organisationens kommunikation innan kopet. N&r tjansten sedan
levereras kan ett gap uppsta mellan den forvantade och den utlovade tjansten, vilket gor
kunden missngjd.
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Né&r denna modell skall appliceras pa image och ryktesbyggande anser vi att den forvantade
tjansten kan ses som image fore kopet, och den upplevda tjansten kan ses som image efter
kopet. Vad géller de kundrelaterade faktorer som paverkar den forvantade tjansten kan dessa
representeras av hela konsumentbeteendeskolan samt det aktuella konkurrensldget och
situationsspecifika faktorer. Med situationsspecifika faktorer menar vi att férvantningar om
tjansten kan variera beroende pa vilken situation man befinner sig i, till exempel vid en akut
behov av en tjanst kan kundens 6nskema om tjansten bli lagre, det viktiga blir att fa en
adekvat 16sning pa problemet. Att beskriva dessa faktorer mer utforligt faller dock utanfor
detta arbetes ramar.
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Vid kop av en produkt som innehdller opatagliga komponenter déar 6verforingen till kunden
liknar en process med sammanfallande produktion och konsumtion av produkten, blir det
svart for honom att fa en uppfattning om vad tjansten egentligen &, om den ger en l16sning till
hans problem samt om den & av bra kvalitet. Vi anser att nar kunden har fétt kannedom om
varumarket samt associerat varumérket pa ett positivt sétt utifran den kommunikation som
foretaget har presenterat, har forutséttningar for en transaktion skapats. For att transaktionen
skall kunna ske, maste kunden ha en uppfattning om organisationens erbjudande ger tekniska
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och emotionella [Gsningar till hans problem. Vid kép av en produkt som &r helt eller delvis
opataglig kan detta vara svart att veta fore transaktionen. Av denna anledning maste
organisationen gora produkten mer pataglig, sa att kunden l&ttare skall kunna bilda en
uppfattning om den. For att kunna bilda en uppfattning om tjénsten i forvag har kunden i
princip tre informationskallor: av organisation utlovad tjanst, word of mouth kommunikation
samt kundens tidigare erfarenheter av organisationen. Vi ser har ater kopplingen till Aakers
brand equity—modell (1996). Dar presenteras fyra till synes likvérdiga faktorer, vilka skall
bidra till nytta for sdval foretaget som dess kunder. Ingen diskussion férs dock om hur dessa
begrepp relaterar sig till varandra eller i vilken ordning de forekommer i verkligheten. Vi
anser att de fyra begreppen bildar en kedja dér varumérkeskadnnedom och associationer forst
paverkar den image som kunden har fore kopet, medan upplevd kvalitet och kundlojalitet blir
aktuella for kundens image forst efter kdpet, och som resultat uppkommer brand equity.
Denna kedja har sin utgangspunkt i varumarkeskannedom, vilket kan uppnds genom
traditionella transaktionsmarknadsforingsétgarder (4 P:na). Marknadsforing av produkter som
i viss man & opétagliga kan innebéra problem, eftersom man inte altid har produktens
fysiska attribut som kommunikationsmedel. Dock har man &aven vid marknadsforing av
patagliga produkter sedan lange anvant abstrakta attribut for att differentiera sina produkter
fran konkurrenternas. Vid marknadsféring av opatagliga produkter blir det pa ett liknande satt
viktigt att skapa associationer kring produkten.

Utlovad tjanst

Det budskap som organisationen kommunicerar till sin malgrupp kallas for utlovad tjanst.
Syftet med denna kommunikation fore kopet & framforallt att skapa ka&nnedom och
associationer om varumérket hos organisationens malgrupp. Det som organisationen vill
kommunicera, dvs. dess budskap, maste vara baserat pa de varden som praglar séva
organisationen. Budskapet maste med andra ord ha substans och den image som mal gruppen
antas bilda utav budskapet maste vara dverensstdmmande med organisationens identitet. Detta
for att organisationen skall kunna fa en fokuserad position hos sin malgrupp (de Chernatony
& Segal-Horn 2000). For att lyckas med detta maste organisationen identifiera den malgrupp
som man vill nd. Har géller sdledes en sedvanlig marknadssegmentering och targeting. Har
maste organisationen saledes undersoka de varderingar och forvantningar som malgruppen
har for att sedan kunna formulera sitt budskap. Detta budskap kan anpassas efter kundens
behov pa ett sétt som gor att den produkt som utlovas innefattas i kundens toleranszon. Har
kan vi se att en organisation har ett visst utrymme for att anpassa sin utlovade tjanst och anda
levereraen adekvat tjanst till kunden.

Det & ytterst viktigt att organisationen inte lovar mer én vad den kan erbjuda. Det & aven
viktigt att ala faktorer som bidrar till kundens uppfattning om tjansten ger en konsekvent
bild. Med dessa menas bland annat tjanstens pris, generellt leder ett hogre pris till hogre
forvantningar om tjansten, samt fysiska aspekter som erbjuder ledtrédar for kunden om hur
tjansten kan och bor vara (Zeithaml & Bitner, 2000).
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Aven vid val av mediakanal maste organisationen beakta sina inre varden. Om man véljer att
outsourca sin externa marknadskommunikation, & det ytterst viktigt att den valda mediabyran
forstar de varden som organisationen vill kommunicera, och kan genomféra kampanjen i
enighet med dessa. Lika viktigt & att den valda leverantdrens personlighet, identitet, image
och rykte inte & motstridiga den egna organisationens.

Man kan séga att organisationens externa kommunikation fore och efter kopet innehdller en
teknisk och en emotionell kvalitetsdimension: den tekniska ar hur val budskapet presenteras
tekniskt och Overtygar vad géller den grundlaggande I6sningen pa kundens problem, medan
den emotionella kvaliteten bestdmmer hur v8l de vérderingsrelaterade associationerna
formedlas.

Word of mouth

Denna typ av kommunikation kan inte direkt kontrolleras av organisationen. Word of mouth
uppstar oftast nar en kund har blivit missndjd med organisationen, i allménhet med nagon
kvalitetsrelaterad aspekt. Detta medfér att det béasta séttet for organisationen att hindra
negativt word of mouth (denna kommunikation & oftast negativ) och de oftrdelaktiga
varuméarkesassociationer som den kan leda till & att erbjuda en kvalitet som motsvarar
kundens tjanstefdrvantningar.

Tidigare erfarenheter

Om kunden tidigare har ingatt en transaktion med organisationen, har han bildat sig en
uppfattning fran denna erfarenhet, vilket paverkar den forvantade tjansten infor nasta
transaktion. Om denna uppfattning har varit positiv, & han villig att dtervanda till samma
organisation. Detta galler speciellt vid tjansteftretag, dar det opédtagliga produkterbjudandet
gor det svart for kunden att vardera produkten i forvag, och darmed skulle ett byte av
organisation medfora en 6kad risk for kunden (s. 18). Att kunden far samma uppfattning om
organisationen vid en senare kontakt @n vid den initiala kontakten, kan avgéra om kunden blir
lojal mot organisationen. Det géller sdledes for organisationen att ge en konsekvent och
enhetlig bild av sig gav over en langre tidsperiod (jfr rykte), for att kunderna skall kunna
kanna igen och aervanda till organisationen. Det & dven viktigt att organisationens interna
processer bidrar till att kunden vid olika koptillfallen kan erhdla en homogen tjanst.
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|mage efter kopet

Den image som kunden har av organisationen efter kopet har en stor betydelse for om denne
skall kunna bli lojal. En viktig paverkansfaktor pa kundens image & dennes uppfattning om
tjanstens kvalitet (Zeithaml & Bitner 2000). Vi gor aterigen kopplingen till Aakers (1996)
brand equity- modell och ser att lojalitet och uppfattad kvalitet & presenterade i modellen.
Som vi har ndmnt innan, & lojala kunder viktiga for organisationen eftersom dessa ofta
genererar mycket forutségbara inbetalningsstrommar samt utgér en intradesbarriar for
konkurrenter. For att organisationen ska lyckas skapa en stark image hos sin malgrupp, maste
den erbjuda en produkt som kvalitetsmassigt motsvarar malgruppens forvantningar. Vid kop
av en opataglig produkt, far kunden en stor del av sin fornimmelse av kvalitet vid kontakt
med organisationen nér tjansten produceras.

I nteraktioner

Som vi tidigare har konstaterat, krévs en erfarenhet av organisationens identitet for att en
image ska uppsta i malgruppens sinne. Vi har dven sagt att organisationens image ligger
utanfor dess direkta kontroll, men att den pa langre sikt kan paverka sin image genom
forandringar i organisationsidentiteten. Denna identitet kan formedlas till kunderna genom
extern kommunikation. Kommunikation kan s&gas kulminera vid servicemotet, dvs. tillféllet
nér kunden &r i personlig kontakt med organisationen. Det & hér som organisationen maste
visa att den kan leva upp till de forvantningar pa servicekvaliteten som kunden har format
utav den kommunikation som erhallits innan kopet. Det gap som kan uppsta mellan forvantad
service och upplevd service leder till att kunden blir missngjd vilket i forlangningen ger
negativa foljder for rykte. Vi dmnar héar beskriva hur organisationen kan presentera sig vid
servicemoten pa ett sddant sétt att det skaledatill en konsekvent organisationsidentitet.

| litteraturen rader det ndgorlunda bra dverensstammelse om vilka interaktioner som kan &ga
rum mellan en kund och en organisation med ett opatagligt produkterbjudande. Enligt
Gronroos (1996) finns det tre typer av interaktioner:

¢ |nteraktion mellan kund och foretagets personella resurser

¢ Interaktion mellan kund och féretagets system och fysisk-tekniska resurser
o Interaktion mellan kunder
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Dessatre &r i stort sétt enhetliga med Eigliers och Langeards (enligt Gronroos 1996) modell
Over kundrelationer i ett tjansteforetag

Tjansteforetag

Osynligt Synligt for
for kunden | kunden

Internt Fysisk

organisa- omgivning

tions-

system Kontakt-
personal

Figur 14. Modell 6ver kundrelationer (Eiglier & Langeard, enligt Grénroos 1996)

Kunden bildar sin uppfattning om tjansten fran den delen av organisationen som &r synlig for
denne. Denna del bestér enligt modellen ovan av organisationens kontaktpersonal, dess
fysisk-tekniska resurser pa platsen for tjansteproduktion, processer som &r synliga for kunden,
samt av andra kunder. Vid varje interaktion &r det viktigt att organisationen kan uppvisa en
konsekvent identitet. Exempel pa synliga delar déar organisationen visar sin identitet ar
personalens agerande, fysiska attribut sdsom lokalens inredningsdesign, produktens
forpackningsdesign osv. For att en konsekvent identitet skall kunna presenteras maste de
osynliga faktorer stodja de synliga processerna. Dessa processer skall vara baserade pa de
varden som organisationen har.

Eftersom kunden till stor del bildar sin image av organisationen utifran den upplevelse som
han erhdller vid transaktion och konsumtion av en opéataglig produkt, kommer vi att analysera
de faktorer som paverkar kundens uppfattning utifran ett kvalitetsperspektiv.

Teknisk kvalitet efter kdpet

Tjanstens tekniska kvalitet innebér vad organisationen goér for kunden (Gronroos 1996), med
andra ord hur val organisationen kan erbjuda den tekniska lGsningen pa kundens problem. |
Servqual matinstrumentet (s. 20) bendamns detta som tjanstens pdlitlighet. For att en
organisation ska kunna uppfylla kundens forvantningar maste foretagets identitetsantydningar
avseende den tekniska kvaliteten vara dverensstdmmande med kundernas image. For att
lyckas med detta maste de delar av tjansteproduktionen som kunden har kontakt med vara
designade for att mdta kundens forvantningar. Detta kan goras bl.a genom en
feedbackprocess, dar kundkontaktpersonal ger information till organisationen om kundens
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forvantningar. Ledningens och mellannivans uppgift blir sedan att utforma och vidareutveckla
organisationens interna processer samt kommunicera dessa genom hela organisationen pa ett
sétt som sakerstéller att kunden erhdller en tjanst med den kvalitet som han forvantar sig. Det
ar vért att poangtera att det som organisationen erbjuder till kunden inte & begransad till en
renodlad tjanst eller produkt, utan losningen till kundens problem ror sig istdlet pa ett
kontinuum pétaglig — opataglig. For att kontaktpersonalen ska lyckas med att erbjuda en
optimal 16sning till kundens problem, krévs det att kontaktpersoner har befogenheter att
anpassa sig till specifika problem som kunderna har samt att deras anpassningsformaga stods
av den bakomliggande organisationsstrukturen.

Emotionell kvalitet efter kopet

Tjanstens emotionella kvalitet innebdr hur organisationen erbjuder tjansten till kunden samt
hur val man formedlar dess varderingar till kunden. Nér tjanstens pdlitlighet & relaterad till
den tekniska kvaliteten, blir Servquals fyra andra faktorer, bemétande, sékerhet, empati och
pataglighet, relaterade till hur organisationen 6verfor tjansten till kunden. Bemétande innebér
hur villig kontaktpersonalen & att hjdpa kunder samt hur va8l kunderna betjanas. Med
sakerhet menas att kontaktpersonen maste vara kunnig och ha befogenhet att producera en
kundanpassad tjanst i ett klimat préglat av tillit och fortroende. Empati innefattar
kontaktpersonalens formaga att erbjuda individuell service till kunder med omsorg. Med
pataglighet menas hur den fysiska miljon samt konkreta visuella antydningar om tjanstens
identitet ser ut vid servicemotet. For att dessa faktorer skall kunna uppnas vid varje
servicemote, maste de komma automatiskt frén personalen. Det ar dock viktigt att de inte &r
rutiner som har larts utantill, utan verkliga aterspeglingar av organisationens varderingar i
form av verklig bemotande, sikerhet, empati och pétaglighet. Om man strévar efter en
homogen tjanstekvalitet, maste dessa varderingar komma som en naturlig respons till kundens
problem utan situationsspecifika avvikelser. Om tjanstens kvalitet varierar fran ett fall till ett
annat och mellan personer, & det svart att skapa en enhetlig image dven om tjanstens tekniska
kvalitet & enhetlig med kundens forvantningar. Endast pa sa sétt kan man natill en stark och
enhetlig image hos organi sationens malgrupp vid varje servicemate.

Vid alla ovannamnda faktorer visar foretaget sin identitet. Det &r viktigt att identiteten stods i
servicemétet av de interna processerna och varderingarna. Om  Overféringen av
organisationens varderingar till de anstéllda & halvhjartad kan det resulterai en svag intern
varumérkesaffinitet vilket gor det omgjligt att skapa extern varuméarkesaffinitet.

Visuella aspekter

Levitt (1981) siger att manniskor anvander utseendet for att beddoma verkligheten. Né&r
verkligheten & i viss man abstrakt, som till exempel vid marknadsféring av en opétaglig
produkt, kan denna goras mer konkret genom att ge den ett utseende. Teoribildningen om
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Corporate visual identity systems sager att detta kan goras genom att utifrén organisationens
identitet designa visuella aspekter som till exempel personalens kladsel, lokalens inredning,
kontorsvaror, reklam och de pétagliga aspekterna av produkten, sa att dessa ger en enhetlig
bild (Melewar & Saunders 2000). Ett bra exempel pa detta & McDonalds. Oavsett var
nagonstans man besoker en McDonalds restaurang, kan man varje gang fa en kansla att man
kanner igen konceptet och kommer att erhdla en homogen produkt. Detta & en del i den
process som kan leda till att kunderna bildar en enhetlig image utifran sina erfarenheter av
McDonalds. Ett annat exempel pa att gora en opataglig tjanst mer pataglig ar banktjanster via
automater. Att ta ut pengar blir konkretiserat i automatkortet, den fysiska bankomaten samt
det granssnitt som majliggor att kunden kan ta ut olika belopp. | detta fal blir den allra
viktigaste aspekten kommunikationen via granssnittet; det maste vara |&t att anvanda
eftersom ingen kundsupport finns pa platsen samt att systemet maste vara pdlitlig s att
kunden verkligen far sina pengar.

|magens implikationer fOr organisationsvarumarket

Vi har delat upp imagebegreppet i tva delar, fore och efter kdpet, vilka kan jamforas med
forvantad service och upplevd service i modellen. Kommunikationen fore kopet syftar
framforalt till att skapa kdnnedom och associationer, vilka sedan skapar organisationens
utlovade tjanst. Den utlovade tjansten bestammer sedan tillsammans med konsumentbeteendet
pa vilken niva kunden lagger sina forvantningar om en adekvat respektive en 6nskad tjanst.
Om organisationen uppfyller den utlovade tjanstens kvalitet 6ver tid kan man sedan uppna
kundlojalitet. Denna uppdelning av image fore och efter kopet & naturligtvis forenklad. Vi
har beskrivit en brand equity- kedja, i realiteten kan den dock snarare ses som ett cirkulért
system, dar imagen efter kopet blir imagen fore nasta kép. Kénnedomen kan efter
exponeringen vid kopet 6ka top of mind recall. Transaktionsprocessen ger nya associationer,
vilket leder till nyaférvantningar om tjanstens kvalitet osv.

En fraga som vi stdllde i borjan av kapitlet var hur organisationen kan uppna extern
organisationsvarumarkesaffinitet. Vi inférde begreppen teknisk och emotionell kvalitet, fére
och efter kopet. Dessa begrepp illustrerar hur va organisationen lyckas fora ut respektive
infria sitt produkterbjudande. Méalet nér den externa organisationsvarumarkesaffiniteten skall
skapas ar att dver tid minimera gapet mellan férvantad och upplevd tjanst, och i férlangningen
strava efter att komma sa nara kundens 6nskade tjanst som méjligt. Sammanfattningsvis kan
vi siga att den externa organisationsvarumarkesaffiniteten uppstar genom att organisationen
kan visa en identitet utdt som uppfattas av intressenterna pa ett konsekvent séitt. Genom att se
byggandet av image pa detta sitt kan vi dven fa en indikation pad hur mycket ett
varuméarkesorienterat foretag kan dldppa sin marknadsorientering till forman for en
resursorientering. Mellan adekvat service och 6nskad service finner vi kundens toleranszon.
Vi anser at detta omréde anger de ramar inom vilka organisationen kan forandra sin
varumérkesidentitet utan att tappa marknadsfokus, sa att kunden inte uppfattar varumérket pa
ett sitt som inte motsvarar hans forvantningar. For att kunna anvanda detta verktyg maste
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organisationen noggrant samla in information om vad som dess intressenter anser vara en
passande samt en begéard tjanst. Detta kan foretaget gbra med en intressentanalys.

Begreppet ett starkt varumérke saknar en specifik forklaring. Vi anser att ett varumérke kan
vara starkt trots att det inte har ett hogt finansiellt varde. Detta innebér att ett varumarke kan
vara starkt om den méter malgruppens férvantningar och pa detta sétt skapar ett mervarde for
organisationen. Vi kommer har att anvénda detta tankeséit dér ett varumérke ar starkt hos sin
mal grupp.

Vi anser aven att detta synsétt kan hjélpactill att forklara hur varumérken av skild exklusivitet
kan vara lika starka hos sina respektive malgrupper. | brand managementlitteraturen
exemplifieras teorier ofta med exklusiva varumarken. Samtidigt finns det dock i praktiken en
uppsi® av varumarken som &r starka i sin malgrupp trots att de inte & exklusiva. Hur dessa
skall skotas pa den aktuella exklusivitetsnivan tas sallan upp i varumarkesteorier, exempelvis
presenterar Kapferer (1997) tankar om hur varumérken strévar mot 6kad exklusivitet. Vi anser
att oavsett om varuméarket & ett exklusivt varuméarke eller ett lagprisvaruméarke, & det
kundens forvantningar i relation till vad som levereras som bestdmmer hur starkt varumarket
kommer att bli i malgruppen. For ett |agpris varumérke har kunden andra férvantningar om
hur produkterbjudandet skall och bor vara jamfort med ett exklusivt varumarke. Om kunden
till exempel har bestamt sig for att handla i en Iagprisbutik for att gora ett storre inkop och
darigenom spara pengar, kan han exempelvis skapa forvantningar om att kénna sig som en
rationell konsument som finner marknadens billigaste varor. Detta kan skapa ett behov av
langa koer, liten hjdp av personalen samt lagprisdesignade bulkvaror. Egenskaper som
normalt inte associeras med hog kvditet kan pa detta sétt innebara att kundens
kvalitetsforvantningar infrias, och i forlangningen leder till ett varumérke som &r starkt hos
sin malgrupp.

Intressentanalys

Analysen ovan har utgdtt ifran kundens interaktioner med organisationen. Som vi har
konstaterat tidigare i detta kapitel, har organisationen dock &en andra intressenter, som i hog
grad paverkar organisationsvaruméarket. Dessa intressenter har ofta dubbla roller: dels rollen
som mottagare av de antydningar som foretaget presenterar och dels rollen som paverkare av
organisationens byggande av organisationsvarumérket. Vi gor var intressentanalys utifran
aktorernai modellen faktorer som skapar varumarkets identitet (se figur 7). Eftersom vi redan
har behandlat foretagets malgrupp, skall vi héa behandla de andra intressenterna:
konkurrenter, den egna organisationen, samarbetspartners samt makromiljon. Vi undersoker
vilken information som bor samlas in fran respektive intressentgrupp for att ta reda pa deras
forvantningar, vilket sedan ligger till  grund for  organisationsvarumarkets
positioneringsprocess. Nér det géller rollen som mottagare av organisationens budskap skiljer
vi pa kunder, personal och dvriga intressenter. Malet med kommunikationen till kunder &r,
som vi tidigare skrivit, att skapa lojalitet. Kommunikationen till personalen kommer vi att
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behandlai nésta kapitel. Vad géller kommunikationen till andraintressenter ser vi inte samma
mojlighet att diskuterai termer av lojalitet. | stallet ser vi att malet med denna kommunikation
ar att skapa fordel aktigt rykte hos intressenterna.

Specifik omgivning

Man kan dela in organisationens omgivning i den generella och den specifika omgivningen.
Den generella omgivningen & det som kan paverka organisationen men inte direkt har med
dess verksamhet att gora. Den specifika omgivningen & de aktérer i organisationens omvérld
som har med dess verksamhet att gora.

Konkurrenter

Organisationsidentitet erbjuder en bra grund for en organisation att positionera sig mot sina
konkurrenter, eftersom denna identitet & unik for varje organisation och darmed svar att
kopiera. Det &r viktigt att ha kunskap om konkurrenternas positioner for att kunna bygga upp
en egen tydlig position pa marknaden. For att sedan kunna forsvara denna position maste
organisationen kontinuerligt lyckas med att upprétthalla en konsekvent image hos sin
malgrupp. Organisationen bor inte forbise den paverkan som konkurrenterna har pa det egna
organisationsvarumarket. Exempelvis kan konkurrenter imitera starka varumarkens attribut i
sin positionering. Ett annat hot & spridning av desinformation. Genom att ge ut felaktig
information om andra aktorer kan stor skada dsamkas varumarket. For att hindra effekter av
vilsdledande information, & det viktigt att organisationsvarumérket i viss man &
resursorienterat, det vill sdga top-down styrt. Pa detta sétt kan organisationen | &ttare rétta till
informationen, da den huvudsakliga kontrollen Gver organisationsvarumarkets identitet
befinner sig hos den egna organi sationen.

Samarbetspartners

For att kunna presentera en konsekvent identitet & det viktigt att det finns en
varderingsaffinitet mellan organisationen och dess samarbetspartners. Innan en organisation
ingdr en relation med exempelvis en leveranttr bor de utvérdera varandras |amplighet som
partner utifran respektive organisations personlighet, identitet, image och rykte. Eftersom
organisationens identitet &ven kommuniceras ut via dess samarbetspartners & det mycket
viktigt att sékerstélla att organisationerna delar en gemensam varderingsbas. Om man véljer
en olamplig partner kan denna forvranga organisationens budskap efter sin egen tolkning,
detta resulterar i desinformation och en inkonsekvent identitet. 1 kommunikationen till
potentiella partners & det viktigt att presentera en konsekvent identitet och ett fordelaktigt
rykte, detta for att andra organisationer skall kunna lasa av vilka varderingar som skall réda i
samarbetet samt kunna lita pa att dessa varderingar foljs pa ett konsekvent Sétt.
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Generell omgivning

Aktorer i den generella omgivningen har till skillnad fran andra intressenter ofta en mer
ensidig roll i relationen till enskilda organisationsvarumarken. Vi anser att aktorer som
myndigheter, och faktorer som teknologisk-, kulturell och legalmiljo, i liten utstrackning kan
paverkas av enskilda organisationer. N& en organisation skal forstka skapa
organisationsvaruméarkesaffinitet med sin generellaomgivning blir det framforallt en fragaom
att organisationen generellt skall uppfattas pa ett fordelaktigt sétt. Organisationen skall
salunda bygga upp ett fordelaktigt samhallsrykte, exempelvis associerat till att organisationen
foljer gallande lagar, tar sitt samhéllsansvar, inte diskriminerar samt foljer med eller leder den
teknologiska utvecklingen. Detta innebar att organisationen maste vara medveten om de
radande forhdllandena i dess generella omgivning, och i viss utstréckning anpassa sin
organisation darefter.

Den egna organisation

| den egna organisationen ingar forutom personal och ledning aven foretagets agare.
Personalen har en viktig roll som organisationens identitetsbarare. Denna roll anser vi vara
mangfacetterad; genom sin personal visar organisationen sin identitet utdt, samtidigt som
identitet &ven maste kommunicerasinét till den egna personalen. Detta for att personalen skall
kunna utfora sina jobb utifran de varderingar som finns i organisationen, och pa det sittet
annu tydligare formedla identiteten utdt mot organisationens intressenter. Det & viktigt att
papeka att allt som personalen gor eller inte gor, antingen pa arbetsplatsen eller utanfor,
paverkar andras image av organisationen sa fort dessa personer upplevs som representanter
for organisationen. Darmed & det viktigt att organisationens personal har anammat de
radande varderingarna, s att de i alla situationer kan visa en enhetlig organisationsidentitet.
Om personalen kan ha organisationens varderingar som en grund for alt de tar sig foér oavsett
om arbetet bestdr i att serva kunder, designa produkter eller utveckla strategiska allianser, ar
mojligheten att uppna en konsekvent organisationsvaruméarkesidentitet mycket stor.
Gemensamma varderingar hos organisationens personal kan aven leda till ett béttre
arbetsklimat och pa det séttet gora organisationen mer attraktiv pa arbetsmarknaden.

| rollen som mottagare paverkas personalens image av organisationen av kommunikation
utifran. En dalig nyhet i media angdende organisationen eller klagoma fran kunder &r tva
exempel pa faktorer som kan ledatill en forsamrad image av organisationen hos de anstéllda.
Om personalen har fatt en forsamrad image av organisationen & risken stor att de vid
umganget med varandra eller med icke anstéllda bidrar till negativt word of mouth, och pa det
séttet skadar organisationsvarumarket. Pa samma sétt som en onskvéard image hos kunder kan
resultera i kundlojalitet anser vi att en positiv image av den egna organisationen hos
personalen kan resulterai en form av personallojalitet, pa det séttet kan organisationen behalla
denna vérdefullaresurs.
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Organisationens agare kan delas i tva grupper, dels agare i form av &gargrupper sasom i
aktiebolag och ekonomiska féreningar och dels enskilda agare. Skillnaden mellan dessa tva
typer av &gare & ofta deras syfte med &gandet. En enskild &gare har oftast skapat sin
organisation sidv och behdllit styrningen av foretaget i sina egna hander, och har darmed ett
l&ngsiktigt mél for sitt agande. A andra sidan kan t.ex. aktiedgare ha ett mer kortsiktigt syftei
sitt &gande pa grund av att dettai huvudsak & en kapitalplacering. Den typ av dgare som en
organisation har paverkar saledes organisationens kommunikation till dem.

| en organisation med en enskild &gare eller en begréansad agargrupp & dessa ofta en viktig del
av organisationens identitet. Det &r ofta &garen som star fér organisationens vision och & en
kala for pdlitlig information angdende organisationens angel genheter, han har darmed en
stor paverkan pa magruppens image av organisationen. Har finns saledes mindre behov att
formedla organisationens identitet till dess agare, eftersom identiteten i stor utstréckning
harstammar fran honom.

| en organisation med stora agargrupper blir dgarnas roll mer komplicerad. Precis som en
enskild agare har de ett ekonomiskt intresse att forranta det kapital som de har placerat i
organisationen. Skillnaden & dock att det kravs att organisationen lyckas skapa ett
fordelaktigt rykte hos dessa, s att de skall behélla sina aktier i organisationen. Aven har har
dgarna ett intresse av att kommunicera organisationens budskap, s att andra intressenter skall
faett fordelaktigt rykte av organisationen.
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V. Personlighet

| denna del kommer vi att beskriva de bakomliggande faktorerna som ger upphov till en
konsekvent organisationsidentitet. Vi anser att kommunikation utgor en viktig del i skapandet
av intern organisationsvarumarkesaffinitet. Organisationens strukturer, dess utformning,
larande, personal och organisationskultur ar viktiga komponenter for att skapa forstael se for
hur denna kommunikation formedias.

Vi har inte kunnat hitta ndgon adekvat beskrivning pa vad som egentligen skall inga i
begreppet organisationens personlighet. Var utgangspunkt &r att organisationen skall kunnata
kontroll Gver sitt organisationsvaruméarke och genom en konsekvent personlighet uppna en
konsekvent identitet och image, vilket leder till ett konsekvent organisationsvarumérke. Nér
vi studerat image- och identitetsbegreppen har vi sett att all direkt kommunikation ifran
organisationen hérleds frdn den egna personalen. Aven en stor del av den indirekta
kommunikationen kan hérledas hit, sd som legjonparten av word of mouth. Dessutom kan en
hel del desinformation, fran konkurrenter, media etc., pareras med den egna personalens
kommunikation. Utifran detta resonemang blir organisationens personlighet intimt forknippad
med personalen. Alla de faktorer som paverkar hur personalen slutligen genomfor den externa
kommunikationen, via produktdesign, serviceprocesser, val av samarbetspartner etc., &r
relevanta.

Intern organisationsvarumarkesaffinitet

Konceptet "att leva varumérket” (living the brand) har diskuterats pa senare ar (Gotsi Wilson
2001). Det som tagits upp & behovet av en internalisering av varumarket och darmed
personalens identifiering med varumarket. Som vi namnt i teoribakgrunden anser vi dock inte
att de nddvandiga processerna och ansvarsfordel ningen for dessa har behandlats i ndgon stérre
utstrackning.

Vi har valt att kalla ”living the brand konceptet” for intern organisationsvarumarkesaffinitet,
davi anser att det foregaende &r alltfor endimensionellt. Vi anser inte att det nodvandigtvis ar
en fraga om att leva varumérket eller inte, i stélet ser vi en skala dér olika organisationer har
olika behov. Varumérkesaffiniteten har vi sedan delat upp i teknisk och emotionell affinitet
(de Chernatony 2001). Den tekniska affiniteten & hur va personalen tekniskt klarar av att
utfora sina uppgifter, medan den emotionella affiniteten bestams av i vilken grad personalen
har tagit till sig organisationens varderingar och kan fora dessavidarei sin externa och interna
kommunikation. Dessa bada aspekter kan alltsd ses som den interna sidan av teknisk och
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emotionell kvalitet (s. 42). For att kunna uppna organisationsvarumarkesaffinitet krévs att
interna  varderingsgap  Gverbyggs, ndgot som i en organisation med langa
kommunikationskedjor kraver omfattande kommunikationsinsatser i hela organisationen
(Larsson Saarinen Siesing 2001). | detta kapitel skall vi forsoka utreda fragan om ansvaret for
personalens organisationsvaruméarkesaffinitet samt vilka faktorer som kan tankas paverka
densamma, det kommer salunda att handla mycket om intern kommunikation.

Né&r organisationen skall ta kontroll éver organisationsvaruméarket ser vi detta som en process
dar man forst samlar informationen som ligger till grund for den 6nskade marknadspositionen
via systemen for feedback  och

intressentanalys. Denna information skall an

sedan formuleras i ett grundldggande och x
kommunicerbart budskap,  processer byggs p&i kommunikationskedjan
organisationsvarumarkets karna. Néar detta

budskap sedan sprids utét i organisationens / \

forgreningar kommer alt fler och mer

detaljerade processer att byggas pa i kommunikationskedjan, d& behoven av detaljstyrning

okar. Vi anser det har vara viktigt att kdrnan gar igen i samtliga processer, samt att
efterfoljande processer bygger pa de tidigares grundvalar. Genom

Lednin detta forfarande ges mojligheten till en konsekvent personlighet,
daden kan "sékras’ pavarje nivai hierarkin.
Denna sdkring av organisationens personlighet  kréver
kommunikationsinsatser pa alla nivaer i organisationen, fran

Operationell personal ledning till den operativa personalen. Vi skall nu diskutera vilken

ansvarsfordelning som kan finnas for detta arbete inom en

organisation, samt vilka faktorer som paverkar organisationvaruméarkesaffiniteten. Detta ar

naturligtvis svart att generalisera, da stora skillnader finns inom olika organisationer. Vi tror
dock att &ven en relativt allmant hallen diskussion kan vara mycket fortjanstfull.

Organisationsvarumarkets karna

Né&r organisationens ledning genom systemen for feedback och intressentanalys har erhallit
information om vilken position som efterfragas pa marknaden, &r praktisk mojlig samt vad
som & internt genomforbart, & det nédvandigt att omvandla denna information till ett
kommunicerbart budskap som kan spridas ut i organisationen. Grunden for detta budskap ar
organisationsvarumarkets kdrna. Vi ser organisationsvarumarkets kérna som den kéalla ur
vilket ledningens budskap skall springa, en stabil plattform som anger de avskalade
riktlinjerna for organisationens arbete med organisationsvarumarket. Karnan bestar i var
modell av tre bestandsdelar: karnvérden, vision och mission. Tanken & att dessa tre skall
kunna komplettera varandra pa ett fortjanstfullt satt.
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En diskusson som & relevant & distinktionen mellan vad som skulle kunna kallas
organisationens karnvarden, mission, vision eller organisationsvarumarkets motsvarande. Den
litteratur som anvander de hér begreppen & oftast skriven inom CIM éeler ren
organisationsteori, vilket medfér att varumérken sallan ndmns. Da vi anser att karnvarden &r
baserade pa vad organisationen eller varumérket verkligen & (se nedan under kéarnvéarden)
maste vi skilja pa de bagge. Organisationsvarumérkets karnvérden &r inte de samma som
organisationens om organisationen inte har kontroll 6ver varumarket och lyckas fora ut sitt
budskap (jfr diskussionen om brand image trap s. 40). Vi ser det dock som organisationens
mdl att 1dta organisationsvarumérkets karnvarden bli de samma som organisationens. Vad
gdler vision och mission anser vi inte att det gar att géra nagon distinktion mellan vad
begreppen betyder for organisationen och for organisationsvarumérket, varvid begreppsval et
endast far en symbolisk betydelse. Fordelen med att kala begreppen for
organisationsvarumérkets vision och mission & att detta understryker att
organisationsvarumarket & det nav kring vilket organisationen snurrar, och vi har dérfér gjort
dettaval.

Organisationens och organisationsvarumarkets karnvarden

Vi ser organisationsvarumarkets k&rnvarden som organisationsvarumarkets identitet maximalt
kondenserad. Lagg méarke till att detta inte nddvandigtvis & det samma som de kérnvarden
ledningen skriver upp i arsredovisningen, dessa kan istéllet representera de karnvarden som
ledningen 6nskar att organisationen/organisationsvarumarket skulle besitta. Detta innebar att
alla organisationer och organisationsvarumarken har kérnvéarden, om an vaga och diffusa. Det
finns ett antal olika metoder for att extrahera de grundldggande véarderingarna inom
organisationen och formulera dem med ndgra ord (de Chernatony 2001). Dessa
organisationens karnvarden & sedan utgangspunkten for de karnvarden som man efterstravar
att organisationsvarumérket skall besitta. P& detta sétt kan de vardande vérderingarna inom
organisationen renodlas och vassas till ett vapen, som genom en intern spridning kan ge
konkurrensfordelar i férlangningen.

Vilken typ av kéarnvarden organisationen besitter kan i stor utstréackning paverka
forutsattningarna for den interna organisationsvaruméarkesaffiniteten (Larsson Saarinen
Siesing 2001). | en organisation som naturligt bygger pa medlemmarnas egna visioner,
exempelvis Amnesty, & det l&tare att fa personden att kanna passion for
organisationsvarumarket @n i en traditionell "kapitalistisk organisation”. Detta accentueras
sedan om organisationen har karnvarden som & l&tta att inte ga emot. G& man med i
Amnesty vill man avskaffa dodsstraff, dock krévs nddvandigtvis ingen mer aktiv insats.
Genom att leva sitt liv som vanligt motsétter man sig inte organisationens ma. Med
exempelvis ett miljorelaterat karnvarde & det dock en helt annan sak, for att leva dessa kravs
bade tid och pengar. Produkter blir dyrare, sopor ska sorteras, el ska sparas, kompost kanske
skall byggas, det finns egentligen inga gréanser for hur 1angt man kan ga
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Ofta stannar diskussionerna om karnvarden av ganska snart, da de anses vara fasta over tid
och oberoende av konkurrens och omgivning (Collins & Porras 1996). Vi anser dock att man
inte behdver ha en sa rigid syn pa kérnvardena. Né&r organisationsvarumarket skall utvecklas
som strategisk resurs maste man finna en avvéagning mellan resursorientering och
marknadsorientering. Hér representerar karnvardena resursorienteringens kérna. De & mycket
langsiktiga och stér 6ver olika marknadsnycker, &ven om det kortsiktigt kan vara negativt for
organisationen. Karnvérdena maste dven varava inarbetade i organisationen och det &r oftast
|éttast och billigast att nyttja de vérderingar som redan finns i organisationen. Trots detta &r
det marknadsorienteringen som &r viktigast i sluténdan, om organisationen for lange star for
nagot som inte & gangbart pa marknaden har man inte langre nagon verksamhet. Vi anser
darfor att det & mycket viktigt att organisationen utfor intressentanalysen med en langsiktig
fokus. Om drastiska och varaktiga varderingsforandringar forutspas kan man tvingas andra
sinakérnvérden trots alla resurser som detta kréver.

Organisationsvarumérkets vision

N&r organisationens karnvarden har bestamts maste man inspirera personalen att ta dessa till
sig. Ett sétt att gora detta &r att visualisera vad man kan astadkomma med dessa karnvarden
utifrén organisationens forutséttningar, att skapa en organisationsvarumarkesvision. Visionen
forknippas sdlunda med det mal som organisationen stréavar mot (Cummings & Davies 1994).
Urde (1997) har beskrivit varuméarkesvisionen pa foljande sétt:

En varumarkesvision ar en projicering av varumarket in i framtiden.
Vad vill vi astadkomma med vart varumérke och hur skall vi
forverkliga var vision? Nar organisationens drommar och mal
uttrycks som en vision av varumarket skapas en framtidsbild. Denna
ledstjarna kan utgora en kalla till inspiration, utmaning, engagemang
och enande. Genom att komplettera varumarkets personlighet och
identitet med ambition och vilja, skapar organisationen en levande
bild av sin egen vision. Varumérket upphdr da att vara en abstraktion
och transformeras till ett ledmotiv for individen och verksamheten. Ett
varumarke som symboliserar en framtida bild av verkligheten ar
ocksa en inbjudan till andra att ansluta sig och bli delaktiga i
visionen.

Visionen & nagot som maste arbetas in i organisationen pa ala nivaer. Rétt anvand kan
visionen bli ndgot som ger individerna i organisationen en kansla av att vara en del av nagot
storre (ibid.). Om individerna delar samma vision kan de kénna sig bundna till varandra
genom de gemensamma malen. Pa detta sitt kan visionen pa sikt bli ndgot som levs och
efterhdlls i organisationen genom att de individuella visionerna kontinuerligt forstarker den
gemensamma, altsd med en minimal kommunikationsinsats fran ledningens sida. Det har
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sagts att forst nér det & majligt att enbart utifran det dagliga arbetet och aktiviteterna avlasa
vilken vision en organisation har & man parétt vag (Collin & Porras 1996).

Vad gédler gdva utformningen av visionen skall den vara relativt tidlGs. Trots att den kan
behova andras pa grund av storre marknadsforandringar skall den utformas som om den aldrig
skulle forandras (Allen 1995).

Organisationsvarumarkets mission

Kéarnvardena sager vilka kondenserade egenskaper organisationen har och visionen vilka mal
dessa foranleder organisationen att strava mot. Missionen beskriver hur man skall bete sig for

att uppnadessa mal (Cummings & Davies 1994).

Foljande komponenter har foreslagits kunnaingai missionskonceptet (Strong 1997):

_Product or service definition
Organisation philosophy
o Goal of market leadership
Strategic direction Commitment to profit
Geographic domain
_Customers
Shareholders
Stakeholder concerns  ————  Employees
Suppliers
_Qual ity
Strategy success factors Innovation
Environmental and social concern

Figur 15. How organisations define their mission (Srong 1997)

Hér har missionen delats upp i tre underkategorier, strategisk riktning, intressenters intressen
och strategiska framgangsfaktorer. Missionen ger genom detta tankesétt mojligheter till en
konkret intern kommunikation. Forklaringar om organisationens vérderingar och
arbetsprocesser kan utifrén dessa koncept anpassas till ala nivaer i organisationen. Man kan
genom en form av "laddering process’ (Reynolds & Gutman enligt de Chernatony 2001)
hérleda alla de krav som stélls i organisationen, exempelvis fér den operationella personalens
kontakt med kunder, till organisationens mission. Pa detta sétt har man fatt ett pedagogiskt
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ramverk for organisationens interna kommunikation, vilket sedan kan individ- och
nivaanpassas.

Vissa forskare for aen in en del mer opdtagliga och mindre konkreta begrepp i
missionskonceptet. Vi har dock valt att 1&ta missionen stanna vid detta tamligen handfasta
kommunikationsmedel, for att sedan |&ta organisationskulturen ta vid.

Kommunikation | organisationen

Intern kommunikation &r viktig for att kunna minska de olika gap som kan ténkas uppstai en
organisation. Onskade vérderingar maste kommuniceras till manga olika aktorer inom
organisationen (Harris & de Chernatony 2001). For att kunna formedla dessa varderingar
maste kommunikationen vara bade symmetrisk och dubbelriktad (Grunig & White 1992).
Symmetrin i kommunikationen innebér att budskapet fors fram som en dialog mellan parterna
istdllet for att man envist forsoker att Overtyga organisationens aktdrer om budskapets
riktighet. Enligt Grunig & White:

[communication] ... is a symmetrical process of compromise and
negotiation and not a war for power. In the long run, the symmetrical
view is more effective: Organizations get more of what they want
when they give up something that they want.

Detta innebér att kommunikation till de anstdllda borde ta hansyn till de vérderingar som
redan finns i organisationen och dra nytta av dessa, alltsa en resursorienterad tanke. Vidare
bor kommunikation vara langsiktig for att skapa en enhetlig image. Snabba andringar i
kommunikationen kan skapa en ny bild av organisationen som 6nskas av ledningen, men som
kanske inte stammer éverens med organisationens befintliga varderingar. Over tiden kan det
visa sig att personalen inte foljer med i den forandrade identiteten, organisationens budskap
blir da diffust och of 6renligt med organi sationsvarumérkets karna.

Symmetrin innebér dven att det som kommuniceras externt ska motsvara kommunikationen
internt. Olika budskap till olika malgrupper gor att olika uppfattningar om organisationens
identitet uppstar, vilket ocksa leder till en diffus bild av organisationens identitet. Problemet
blir storre nar vissa malgrupper har dubbla roller, sasom de anstdllda och &gare, som &
mottagare av bade interna och externa budskap.

Att kommunikationen & dubbelriktad innebdr att budskapet liknar en dialog med dess
malgrupp. Fordelen med detta & att det finns en &erkoppling till sdndaren som gor att
framtida kommunikation kan utvecklas for att battre na malgruppen. Detta gor att
kommunikationen blir en kontinuerlig process av informationsutbyte istéllet for stotvisa
kommandon som ska lydas. Denna pagaende kommunikationsprocess inom en organisation
gor det lattare att dverfora bade konkret information och organisationens varderingar.
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Vem ska kommuniceravad i organisationen? Kelly (2000) menar att ledningen spelar en stor
roll nar det galler kdlan till organisationsvarumérkets karnvarden. Dessa varderingar star
sedan till grund for visionen, som kan kommuniceras till organisationen. Detta inneb&r dock
inte att en lyckad vision & négonting som en person har skapat och skickat vidare, for att vara
en ledstjarna for hela organisationen maste den &ven vara forenlig med personalens
varderingar. Né&r det géller att kommunicera aktivt i organisationen, t.ex. i form av
publicerade nyhetsbrev och liknande, sker processen pa en l&gre organisatorisk niva. Vi anser
att kommunikationen av organisationens karnvarden, mission och vision & en process dar alla
organisationens aktorer bor medverka for att man skall kunna lyckas med den tvasidiga och
symmetriska kommunikationen.

Grunig (1992) menar att aktiv internkommunikation ofta sker som en bisyssla pa en avdelning
som &ven skoter den externa kommunikationen. Enligt en studie (Grunig 1992) lamnas intern
kommunikation ofta till human resource-avdelningen medan kommunikation i form av intern
marknadsforing lamnas till  marknadsféringsavdelningen.  Skillnaden mellan  intern
kommunikation och intern marknadsféring & att kommunikationen & den allménna
informationen om organisationsvarumarkets karna, medan marknadsforingen & den
kommunikation som bidrar till 16sningen pa kundens problem. Vi véljer att kala dessa for
emotionell och teknisk kommunikation for att pavisa att de leder till emotionell och teknisk
kvalitet (s. 43).

Med emotionell kommunikation menar man kommunikation i syfte att skapa emotionell
kvalitet, dvs. hur tjansten levereras. Till denna kommunikation hor formedlandet av
organisationsvarumarkets karna, som forstéarker den interna imagen hos de anstdllda och
hjalper till att skapa intern organisationsvarumérkesaffinitet. Denna typ av kommunikation &r
mer langsiktig an den tekniska kommunikationen, eftersom den inte & bunden till vissa
tjansterelaterade processer, utan sker kontinuerligt. Teknisk kommunikation sker i sin tur i
syfte att skapa teknisk kvalitet, dvs. vad som levereras. Denna typ av kommunikation a mer
kortsiktig, malmedveten och relaterad till de konkreta aspekterna av en specifik tjansts
leverans. Den innehdller planeringen av tjansterna och kommunicerandet av lampliga
handlingsmonster till organisationen. Visserligen innehdler dven teknisk kommunikation en
del emotionella drag. Vi anser dock att den i sadana fall & en del av tjansteerbjudandet och
sdledes & en del av den planerade tekniska processen.

Man kan diskutera var gar gransen mellan dessa tva kommunikationstyper. For en effektiv
organisation bor all kommunikation leda till samma mal, dvs. kommunikationen bor vara
symmetrisk i den mening att al information i organisationen & enhetlig med
organisationsvarumarkets kérna. Vi anser att den fysiska platsen fér sdndaren & mindre
viktig, sa lange relevant information nds av den mottagare som information syftas till. Rent
praktiskt innebér detta en integrering av marknadsforings- och human resource-funktioner for
att kunna sprida informationen i organisationen. Viktigare &n detta &r att aktorerna i dessa
avdelningar delar den gemensamma synen om organisationens varderingar, sa att oavsett vad
man kommunicerar, & den enhetlig med organisationens 6vriga kommunikation.
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Kelly tar upp storningar som gér kommunikationen i organisationen mindre effektiv. Hon
delar upp dessa i interpersonella och organisatoriska hinder. I kommunikationen bor dessa
hinder 6vervinnas for att man skall kunna skapa en intern organisationsvarumarkesaffinitet.

De interpersonella hinderna & de som uppstar mellan aktorer i organisationen, Kelly ndmner
perception, semantik och kommunikationskanaler. Perception innebér séttet att se manniskor,
deras motiv och mal. Beroende pa vem som séander budskapet, iakttar man vissa delar och
ignorerar andra. Denna sorteringsprocess paverkar hur man uppfattar och reagerar pa
budskapet. Semantik innebér hur spraket anvandas for att skicka budskapet. Det kan finnas
semantiska skillnader hur mottagare uppfattar spraket, vilket kan leda till att budskapet
uppfattas olika av olika mottagare. Aven valet av kommunikationskanal paverkar budskapet.
Skrivna budskap, speciellt om de & vardel addade uppfattas samre an talade. Ett budskap som
formedlas via flera olika kanaler samtidigt (skrivet, talat, osv.) uppfattas oftast béttre men
med forutsattning att budskapets innehdll & konsekvent i respektive kommunikationskanal.
Konsekvens kravs &ven i verba och ickeverbal kommunikation, dér sdndarens budskap ska
vara enhetlig med dennes handlingar.

Organisatoriska hinder ar fysiska distraktioner som stor budskapet. Dessa kan vara stérningar
i form av noise eller fel i kommunikationsteknologin. Informationsoverfldd uppkommer néar
det finns for mycket information som maste processas. Detta utgor ett hinder eftersom for lite
resurser finns kvar till effektiv kommunikation. Hit hoér &ven tidspressen. Forutom att det tar
tid att sénda budskapet, maste det sandas vid rétt tidpunkt for att bli hort. Differentierade
kunskapsomraden inom organisationen kan medfora att olika grupper har olika facksprék som
forsvarar kommunikationen. Detta kan jamféras med den horisontella dimensionen i en
organisation, men olika sorters terminologi kan finnas &ven vertikalt, exempelvis mellan
ledningen och de anstéllda. Skillnader i individernas status hor framforallt till den vertikala
dimensionen, men &ven sadana kan tankas existera horisontellt. Stora statusdistanser mellan
kommunicerande aktorer gor kommunikationen formell, vilket kan leda till farre
interaktioner, exempelvis pga. avsaknaden av informella kommunikationskanaler mellan
aktorerna. Organisationsstruktur kan ocksa vara ett hinder om den & mycket formaliserad och
indelad till flera avdelningar. D& hammas kommunikation om det inte finns t.ex. team for att
samarbeta eller gemensamma chefer for att koordinera olika avdelningarnas arbete. Till detta
hor aven att det kan saknas formella kommunikationskanaler. For att kommunicera uppat,
nedat eller horisontellt kravs det ett antal kanaler som olika grupper eler individer kan
anvanda for att kommunicera utanfor avdel ningsgrénser.
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Dimensioner av organisationens struktur

Lite vikt har satts pa forskning kring organisationens struktur i corporate branding och CIM.
Organisationens struktur namns visserligen som en faktor bl.a. av Bamer (2001), Stuart
(1999), Bickerton (2000) och Marwick & Fill (1997), men diskussionen kring
organisationsstrukturens implikationer har uteblivit. Vi har anvant Robbins som den
huvudsakliga kallan eftersom fragestdllningar kring organisationens struktur &r relativt
okontroversiella och det rader en homogen syn pa de faktorer som paverkar
organisationsstrukturen.

Organisationer ar utformade pa olika sétt beroende pa strukturens dimensioner. Med dessa
dimensioner menar man organisationens komplexitet, formalisering och centralisering.
Variationer av dessa begrepp forekommer i litteraturen, men vi har valt att beskriva de olika
dimensionerna utifran Robbins (1990) definitioner.

Komplexitet

Komplexitet innebar hur differentierad en organisation &. Komplexitet kan uppkomma
genom horisontell, vertikal eller geografisk differentiering. Horisontell differentiering innebar
olikheter mellan enheter i en organisation pa samma niva. Dessa skillnader bestar framst av
personalens utbildning och funktion i enheten. Utbildningen gor att det i storre organisationer
med flera sorters kompetens blir en mer komplex koordinering av dessa specialistkunskaper.
Specialiseringen av uppgifter grundar sig pa det faktum att manga organisatoriska processer,
t.ex. att erbjuda en flygresa, krdver mycket kunskap och effektivitet, vilket medfor en
specialisering av arbetsuppgifter for att kunna producera en tjanst som motsvarar kundens
forvantningar. Denna specialisering leder i sin tur till ett okat krav pa att infora enheter
(departmentations), for att kontrollera och avgransa ansvarsomraden. Komplexiteten i
organisationens uppgifter dikterar siledes antalet horisontella enheter.

Vertikal differentiering & djupet pa organisationens struktur. Antalet hierarkiska nivaer
paverkar ocksa komplexiteten. Hierarkiska organisationer med manga nivaer kopplas ofta till
problem i kommunikation, koordinering och kontroll. Vissa studier visar att platta
organisationer med fa nivaer fungerar mer effektivt @n hierarkiska, andra visar att platta
organisationer fungerar samre (Robbins 1990). Skillnaderna i dessa resultat beror pa att den
senare studien visade att en hierarkisk organisationsform fungerade béttre i en storre
organisation med flera ansvarsomraden. D& kunde chefen for varje niva koncentrera sig pa
fragor inom sitt kunskapsomrade, och darmed agera mer responsivt. Forutom organisationens
storlek paverkar uppgiftens och personalens egenskaper organisationens vertikala
differentiering. Detta kan exempelvis vara mycket specialiserade uppgifter eller specialiserad
personal med egna ansvarsomraden.
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Geografisk differentiering medfor okad komplexitet i en organisation. Den hanger ihop med
de tva tidigare dimensionerna, med liknande kriterier for funktionalitet och effektivitet, har
inverkar dock &ven den fysiska distansen. Exempelvis har ett flygbolag med flera lokala
enheter runt hela varlden en annan typ av komplexitet &n ett nationellt flygbolag.

Graden av komplexitet bor motsvara den organisatoriska verkligheten. Som namnts tidigare,
skapar komplicerade arbetsuppgifter krav pa horisontella enheter. Stora och specialiserade
organisationer skapar krav pa hierarki. Till detta kommer dven eventuellt en geografisk
spridning. Problemet blir da att vaga mellan en hierarkisk organisation, déar en chef har fa
enheter att kontrollera och béttre kan koncentrera sig pa deras behov, eler en platt
organisation, dar en chef tar hand om flera enheter, med mindre kontroll som f6ljd. Kontroll,
koordinering och kommunikation &r de faktorer som paverkas mest av komplexitetsgraden.

Formalisering

Formalisering innebér en standardisering av uppgifter. Hog formaliseringsgrad innebér att det
finns utforliga organisatoriska regler vilket leder till att arbetsuppgifterna & klara och
valdefinierade. En hog formaliseringsgrad gor att lite kontroll behdvs foér produktion av
homogena produkter eller tjanster. Lag formaliseringsgrad innebér att man har fa regler, de
anstéllda har friheten att handla efter vad de finner vara det basta alternativet. Standardisering
av arbetsuppgifter eliminerar personliga inputs. Detta motverkar kundanpassning, da
mojligheterna att leverera heterogena tjanster, nér s kravs, begransas. Risken finns aven att
personalen upplever sin  arbetssituation som mindre stimulerande. Fordelen med
standardisering & effektivitet genom avsaknaden av aternativa handlingsmonster. Den
underléttar @&ven koordinering vilket medfor kostnadsfordelar samt att de standardiserade
uppgifterna kraver mindre dvervakning.

Formalisering kan vara antingen explicit eller implicit. Explicit formalisering & de skrivna
regler och normer som skafdljasi en arbetsuppgift. Med implicit formalisering menar man de
attityder som en anstélld skall ha nér han utfor sin arbetsuppgift. Skillnaden mellan implicit
formalisering och emotionell kommunikation & att vid implicit formalisering talar man om
for personalen hur den skall bete sig, medan man vid emotionell kommunikation
kommunicerar ut varderingar, vilka skall leda till att personalen gavmant foljer ett visst
handlingsmonster. Formalisering & sdlunda en form av teknisk kommunikation.

Formalisering sker oftast vid enkla, upprepande arbetsuppgifter, men &en i komplexa
uppgifter dar det krévs noggrannhet & standardisering av produkter eller tjanster nddvandig.
Exempel pa sddana uppgifter & sjukvard, flygmekanik etc. Formaliseringsgraden & aven
beroende av pa vilken hierarkisk niva man befinner sig. Formaliseringsgraden &r oftast hogre
pa hierarkins l&gre nivaer, men dven i uppgifter dér precision istéllet for flexibilitet kravs.
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Centralisering

Med centralisering menar man att det finns f& punkter med hog koncentration av
bedlutsfattande. Motsatsen till detta & decentralisering. Robbins (1990) definierar
centralisering:

The degree to which the formal authority to make discretionary
choices is concentrated in an individual, unit, or level (usually highin
the organization), thus permitting employees (usually low in the
organization) minimum input into their work.

En beslutsprocess innehdller moment sdsom insamlande och analyserande av information, val
av angreppssatt samt auktorisering av aktionen och genomférandet. Utférs alla dessa moment
av en person eller enhet, ar beslutsprocessen centraliserad.

| en organisation med stora mangder av information kan bed utsfattaren vara éverbelastad av
krav pa snabba beslut. Child samt Hage & Aiken (enligt Bakka 1999) argumenterar for en
decentralisering genom att saga att centraliserade beslutsprocesser kan bli tréga och att
organisationens anpassningsforméaga till omgivningen kan férsamras. Decentralisering
paverkar @&en de anstélldas motivation genom Okad ansvarsfordelning, vilket leder ftill
inlérning. Dessutom leder decentralisering till okad flexibilitet i stérre organisationer, samt till
att kundkontaktpersonalen kan agera direkt pa kundernas problem nér sadana uppstér. Det
finns dock situationer dar ett centraliserat beslutsfattande fungerar bra, exempelvis vid
foretagsuppkOp och i krissituationer. | sddana situationer blir det |&ttare att ha en strategisk
helhetshild, koordinera aktiviteter samt respondera snabbare till strategiska fragor.

Sanningen om den rétta centraliseringsgraden i en organisation varierar beroende pa vilket
syfte en organisatorisk enhet har. Vissa aktiviteter kan vara centraliserade medan andra kan
vara mindre centraliserade.

Syntes av organisationsstrukturens dimensioner

Enligt Childs (Robbins 1990) finns det ett omvant forhdllande mellan centralisering och
komplexitet, dvs. decentralisering associeras med hég komplexitet. Detta sammanfaller med
tidigare argument om att en specialisering av arbetsuppgifter kan medfora svarigheter for
chefer att fatta |ampliga beslut, pga. den stora mangden information som maste processas.
Samtliga personer som besitter nddvandig kunskap fér att utféra den komplexa
arbetsuppgiften tar del i beslutsprocessen. Ett annat forhallande réder mellan centralisering
och formalisering. Donadson (Robbins 1990) havdar att organisationer som &r
decentraliserade ofta &ven & formaliserade. | praktiken kan dock formalisering tyda pa en
centraliserad struktur, om arbetskraften & outbildad och i behov av formaliserade
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arbetsuppgifter, eller decentraliserad struktur med hogutbildad arbetskraft, om man kréver
hog precision i utférandet av arbetsuppgifter.

Organisationens struktur paverkar hur man kan féra ut den tekniska och emotionella
kommunikationen il personalen. For at kunna skapa en intern
organisationvarumérkesaffinitet kravs det aktiv kommunikation fran ledningens sida, sa att de
anstéllda skall ges forutséttningar att anamma organi sationsvaruméarkets kérna, vilket kan vara
svart i en komplex organisation. For att nd organisationens aktorer krévs det effektiva
kommunikationskanaler. Speciellt geografiskt avstand kan problematisera den emotionella
kommunikationen. Daremot &r det |&ttare att kommunicera tekniska aspekter, da de & mer
konkreta, trots att det aven har férekommer noise i form av mellanchefer som &r delaktiga i
informationsspridandet. Ett klart definierat budskap i form av teknisk kommunikation bor
vara lattare att kommunicera till organisationen, eftersom spridandet av detta mest anvander
de vanliga operationella kommunikationskanal erna.

En hog formaliseringsgrad minskar, som sagt, krav pa teknisk kommunikation eftersom
arbetsprocesserna & mindre affekterade av storningar och mer salvgaende. Detta kan
medfora problem i formedlandet av organisationens varderingar, eftersom det finns en positiv
korrelation mellan formaliserad struktur och decentralisering. Denna decentralisering kan
innebéra att informationskanaler for emotionell kommunikation saknas och att den skots av
flera personer oberoende av varandra Om ledningen har mindre kontroll 6ver
informationskanalerna till 1&gre nivaer i organisationen kan det vara svart att kommunicera
organisationsvarumérkets karna till de anstdllda. Har man @nda kunnat kommunicera denna
kérna till hela organisationen, anser vi att organisationskulturen kan spela en viktig roll i
upprétthallandet av dessa véarderingar. Denna aspekt behandlas narmare i samband med
organisationskultur. Aven om organisationen har formaliserade processer bér man strava efter
att skapa intern organisationsvarumérkesaffinitet. Om detta lyckas kan man minska
formaliseringsgraden, som ofta & mer kostnadskrdvande pga. strikta regler och kontroller.
Nér de anstéllda forstar sitt arbete utifran sin egen véarderingsbas kan de &en kommunicera
den emotionella kvaliteten pa ett mer genuint och konsekvent sitt i olika situationer,
kundanpassa tjanster samt kanna lojalitet med organisationen.

Centralisering medfor att organisationens vérderingar sdnds av farre aktorer a8n i en
decentraliserad organisation. Dessa kommunikationsknutpunkter har sdledes stérre kontroll
Over kommunicerandet av varuméarkets karna, men samtidigt finns risken for ett mindre
effektivt formediande av organisationens vision och mission till 1agre nivaer. Avsaknaden av
mellanhander i kommunikationen att medfor att strategiska aspekter sprids mer effektivt och
budskapet & mer enhetlig.
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Omvarlden

Omvérlden utgor en osdkerhetsfaktor for varje organisation. Férandringar i omvérlden kan
skapa situationer som organisationen har svart att anpassa sig till. Viktigt for organisatorisk
overlevnad & sdledes att kunna forutspa forandring och minska dess negativa effekter. En
indelning av organisationens omgivning & i den generella och den specifika omgivningen.
Den generella omgivningen & det som kan paverka organisationen men inte direkt har med
dess verksamhet att géra. Den specifika omgivningen ar de aktérer i organisationens omvaérld
som har med dess verksamhet att gora (s. 61). Omgivningen kan sedan variera beroende pa
vem i organisationen som ser pa den.

Dess och Beard (1984) foreslar tre dimensioner for att analysera organisationens omvarld:
kapacitet, volatilitet och komplexitet. Kapaciteten innebér hur vad omgivningen kan ge
upphov till tillvaxt. Expanderande branscher befinner sig i en omgivning med relativt 1&g
konkurrens och kan sdledes vaxa snabbt. Detta paverkar hur en organisation formas eftersom
stora resurser kan skapa en organisation som &r inriktad pa snabbast mgjlig tillvaxt, med
mindre organisatorisk effektivitet. Volatilitet innehdller dyaden stabil-dynamisk omgivning.
En dynamisk omgivning praglas av osakerhet medan det i en stabil ar |&ttare att processa och
forutspa information frdn omgivningen. Komplexitet & den heterogenitet och
koncentrationsgrad som finns i omgivningen. Det kan vara antalet aktorer i organisationens
omgivning och hur spridda dessa &r, bade geografisk och tekniskt. Ofta valjer man dock att
endast se omvarlden i tva dimensioner, enkel-komplex och stabil-dynamisk.

Organisationsstrukturens dimensioner och omvarld, syntes

Vi har konstaterat att vissa organisationer & mer beroende av sin omgivning an andra.
Dynamisk omgivning paverkar organisationens utformning mer an vad en statisk gor
(Mintzberg 1993). En dynamisk omgivning tvingar organisationen att anpassa sig till den
forandliga omvéarlden, det blir fraga om éverlevnad.

Organisationens komplexitet har en koppling till omvérldens osdkerhet. For att kunna hantera
osakerhet och observera omvérlden, maste organisationen vara differentierad och skyddad
med specialiserade avdelningar. Formalisering brukar daremot ske i en stabil omvarld for att
man skall kunna nd kostnadsfordelar. | en osiker omgivning krévs det en storre
anpassningsformaga, vilket innebar att formaliseringsgraden maste vara lagre for att
organisationen skall kunna anpassas till omvérldens krav. Vad gdler omgivningen och
centralisering, sa framkallar en komplex omgivning ett decentraliserat beslutsfattande. Detta
beror pa att kraven pa att processa information fran omgivningen kan éverbel asta ledningen.
Centralisering kan dven ske selektivt, genom att t.ex. de delar av organisationen som maste
anpassa sig till omvérlden & decentraliserade, medan mer oberoende delar kan ha en hogre
centraliseringsgrad. Ett exempel pa en sadan situation kan vara en avdelning som &r i direkt
kontakt med en bred kundbas med skiftande problem, vilket krdver decentralisering for att
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kunna anpassa sig till marknadens krav. Da&remot & inte de delar av organisation som
producerar standardiserade interna tjanster, t.ex. redovisning, lika utsatta for marknadens
forandringar och behover sdledes inte vara lika decentraliserade. | en omgivning, med hog
komplexitet och eventuellt dynamiska marknadsforhallanden, maste bedutsfattandet vara
snabbt. | sidana hér operationella fragestdllningar kan man sdledes dra nytta av
decentralisering. | strategiska fragestdllningar daremot maste beslutet goras hogre i
organisation. Sadana exempel & bl.a. fragor kring strategiska allianser och fusioner.

Utformning av organisationsstruktur

Fragan om vilken typ av organisation som & lamplig fér den omgivning den befinner sig i &r
inte sA enkel. Saval organisationens dlder, storlek, tekniska system och omvérldens
egenskaper paverkar (Mintzberg 1993). Organisationen skapas sdledes av och for dess
omvérld. Eftersom vi studerar organisationer som har en hog grad av opataglighet i sitt
produkterbjudande, anser vi att man maste se organisationer som dppna system med stark
pragel av omvérldens véarderingar och egenskaper. Dock kan man inte undvika vissa
mekanistiska drag i organisationer.

Organisk organisation, systemsynsattet

Ett organiskt synsétt innebar att man ser pa organisationer som Gppna system dar man tar
hansyn till den omgivning organisationen befinner sig i (Bakka 1999, Morgan 1990, Robbins
1990). Kannetecknande for detta systemsynsédit & anaogin till levande organismer.
Organisationer ses som ett antal undersystem (subsystems) dar sma delar, likt celler, utgor
stérre helheter som i sin tur utgdr @nnu storre helheter. Enligt detta synsétt ligger fokus for
organisatorisk effektivitet hos de faktorer som kravs for att nd maet, inte malet savt. Det
finns en idé om inbyggd harmoni i systemet pa s vis att organisationer, likt organismer,
maste leva ett sunt liv for att kunna anpassa sig till omgivningen. | praktiken innebér det att
organiska organisationer har sitt ma i éverlevnad, vilket medfor att organisationens halsa pa
lang sikt vager tyngre i bedutsfattandet én vad eventuell kortsiktig vinst gor. Denna fokus pa
medel istallet for pamal kan varavagt.

Det organiska synsdttet sammanfaller dock &en med organisationer som producerar
opatagliga tjanster. Den specifika omvérlden & nagonting som organisationen & beroende av
och maste kunna leva i samexistens med. Mer specifikt kan man siga att organisationer som
lever i ndra kontakt med sina kunder kan ha svart att éverleva om de inte uppfyller kundernas
krav. Enligt detta synsdtt bor man avsta fran kortsiktiga vinster (exempelvis genom
besparingar i form av minskad service) for att kunna nad malet (organisatorisk dverlevnad).
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Situationssynsattet enligt Mintzberg

Situationssynséttet (contingency theory) har sin grund i tanken att olika organiska
organisationer fungerar bast i olika situationer. Organisationsstruktur maste véljas med
utgangspunkt i den aktuella situationen, och sedan utformas pa ett konsekvent sétt. Vi har valt
att studera tre olika strukturer som préglas av komplexitet och langa kommunikationskedjor:
maskinbyrakratin, den professionella byrakratin och den divisionaliserade organisationen. For
att kunna studera de olika organisationsstrukturerna som Mintzberg (1993) presenterar,
klargor vi forst de fem delar som utgdr en organisation. De funktionella delarna & den
operativa kérnan, den strategiska ledningen, linjens mellanchefer, teknostrukturen samt stod-
och serviceenheter. Dessutom tillkommer ideologin, men vi véjer att behandla denna i
samband med organi sationskulturen.
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Figur 16. Mintzbergs grundmodell (1993)

Den strategiska ledningen styr organisationen och svarar for verksamhetens strategiska fragor.
Denna del av organisation bor vara medveten om de aktdrer som finns i omvéarlden. Kunskap
om dessa formas till en organisationsvarumarkeskarna som spridsi organisationen. Individer i
den strategiska ledningen skall kommunicera karnan bade utdt och indt. De skall &ven
koordinera kommunikationen sa att organisationen har forutséttningar att forandras i takt med
omvérlden, i strévan att behdlla sin marknadsorientering. Detta skall dock goras utan att
organisationen for den skull tappar sin resursorientering. Néasta fas i kommunikationskedjan
av varumérkets karna leder till organisationens mellersta niva: linjens mellanchefer, stod- och
serviceenheter samt teknostrukturen. Av dessa delar av organisationen & framst mellanchefer
och teknostrukturen intressanta vad géller spridningen av organisationsvarumarkets karna till
den operativa delen av organisationen.
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Linjens mellanchefer tar hand om de taktiska fragorna och knyter ihop den operativa kérnan
med den strategiska ledningen. P& denna niva utvidgas missionen till de praktiska
handlingsmonstren for att astadkomma organisationens vision. Teknostrukturen planerar
arbetsprocesser, administrerar aktiviteterna och utgér en stodfunktion till organisationens
ledning. Exempel pa teknostruktur ar analytiker av olika slag, utbildningspersonal etc. Med
tanke pa hur teknostrukturen kan paverka design av olika aktiviteter & det viktigt att denna
delar ledningens syn pa organisationsvarumérkets kérna. Det & sdledes viktigt att ledningen
har en effektiv kommunikation med teknostrukturen, sa att missférstand inte skall uppsta. Om
teknostrukturens aktiviteter & inkompatibla med ledningens och mellanchefernas vision kan
missionens utveckling till praktiska handlingsmonster forsvaras. Stod- och serviceenheter,
sasom PR-avdelning och jurister, som bidrar med interna tjanster till organisationen &r inte i
direkt kontakt med den operativa delen, de paverkar dock produktionen av tjanster och
kommunikationen utdt. Vi vill poangtera tva funktioner som skéts i denna del av
organisationen, vardering av varumarket samt det juridiska forsvaret. Dessa bada funktioner
arbetar for forstdelsen av hur viktigt ett varuméarke kan vara for en organisation, samt for
varuméarkets fortlevande (Urde 1997). Sasom i fallet med teknostrukturen, kan
kommunikation som inte & enhetlig med organisationsvaruméarkets karna resultera i
aktiviteter som & inkompatibla med organisationens varderingar. Exempelvis kan juristerna
driva en policy mot samarbetspartners som strider mot organisationens varderingar. Lika
viktigt & det att de tjanster som stod- och serviceenheter producerar till organisationens andra
delar &r sdana att de bidrar till skapandet av organisationsvarumarkesaffinitet.

| kommunikationen av organisationsvarumérkets karna utvidgas pa mellanchefsnivan
missionen till de praktiska handlingsmonster som f6ljs av den operativa kérnan. Den bestér av
de aktorer som producerar galva varorna och tjénsterna. Huvudfunktion i denna del &r att
transformera inputs till outputs sa att det leder till den dnskade visionen. Kommunikationen
fran den 6vriga organisationen maste vara enhetlig med de véarderingar som har lett till den
utvidgade missionen. Om t.ex. teknostrukturen har skapat aktiviteter till den operativa kérnan
som & inkompatibla med den strategiska ledningens varderingar, vilka i sin tur medlas av
mellanchefer, kan det resultera i en diffus bild av organisationens vision, och
implementeringen av missionen kan férsvaras.

Maskinbyrakratin

Denna organisationsform préaglas framforallt av standardiserade arbetsprocesser i den
operativa kérnan. Arbetsuppgifterna & upprepande, relativt enkla och starkt formaliserade
bade horisontellt och vertikalt. Administrationen i en sadan struktur & ocksa specialiserad,
med egna ansvarsomraden for att kontrollera de formaliserade arbetsprocesserna i den
operativa kdrnan och fungera i samarbete med den omfattande teknostrukturen, som
kannetecknar maskinbyrakratier. Teknostrukturen spelar stor roll i maskinbyrakratier
eftersom arbetsuppgifter formaliseras och koordineras i teknostrukturen. Arbetsuppgifterna i
maskinbyrékratin & dock inte formaliserade hela vagen upp till den strategiska ledningen,
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men ansvarsomradena skiljs & med tydliga hierarkiska grénser. Samma sak géler
centraliseringen, dvs. bedutsfattandet gors hégre uppe i organisationen. Uppgiften for den
strategiska ledningen &r ofta att ha fokus pa den interna miljon i verksamheten, dvs. setill att
organisationen fungerar med optimal effektivitet. Maskinbyrakratier finns i enkla och stabila
omgivningar. Standardiseringen av arbetsuppgifter medfor kostnadsfordelar som endast &r
maojliga i en omvérld som inte & for komplex, och den maskinliknande organisationen &r
langsam vad géller anpassning till férandringar i omvérlden. Vidare brukar organisationer
som beskrivs med maskinmetaforen vara ddre organisationer, som har natt sadana
produktionsvolymer att de kan standardiseras. Dylika kan finnas savél i massproducerande
organisationer, dar arbetsuppgifterna ar enkla och upprepande, som i tjansteféretag, sdsom
banker, forsakringsbolag, etc. Gemensamt for dessa organisationstyper & saledes
standardisering av uppgifter for att nd effektivitet och minska osdkerhet fran omvérlden
genom kontroll. Ur tjansteproducerande synpunkt & maskinbyrakratier effektiva men har en
begransad problemldsningsforméga. Detta beror pa standardiseringen av arbetet samt att
kommunikationen foljer de hierarkiska strukturerna, vilket minskar sensitivitet for kundernas
problem. N& man kommunicerar organisationsvaruméarkets varderingar i en sadan har
organisation krévs det att kommunikationen &r tydlig och nér ala akttrer i organisationen.
Som vi har noterat tidigare, kan man fa kostnadsfordelar i kommunicerandet av
organisationens varderingar till de anstéllda genom minskade standardiseringskostnader och
okad kvalitet. Om man kan leverera en enhetlig vision till de anstéllda, sd kan de nackdelar
som associeras med maskinbyrakratier minska, och ge handlingskraft till de anstdllda
Kommunicerandet av kérnvérden och vision till teknostrukturen & ocksa viktig, eftersom
teknostrukturens roll som reglerare av arbetsmoment minskar och dess uppgift andras till att
vara mer en stédjande del i organisationens processer. Organisationsvarumarkesaffiniteten
kan vara svar att uppna pga. de kontrollerade arbetsuppgifter personalen har. Vi anser att
handlingskraft och varumarkesaffinitet i viss man &r relaterade, eftersom egen handlingskraft
innebdr att individen besitter mojligheten att kontrollera sina handlingar. Detta skapar
motivation for arbetet, vilket kan ledatill en 6kad emotionell affinitet.

Den professionella byrakratin

Denna struktur bestar av en relativ stor och valutbildad operativ kdrna med individer som har
specialiserade, men inte formaliserade, arbetsuppgifter inom sina kunskapsomraden. Exempel
pa professionella byrakratier & skolor och sjukhus. Arbetsuppgifterna ar horisontellt indelade
men har en vertikal komponent, ndmligen att dessa specialister har kontroll 6ver sina
arbetsomréden. Detta innebér att man har mindre horisontella kontakter inom organisationen,
men arbetet sker mot kunder och man anpassar sina aktiviteter for att mota kundernas krav.
Strukturen liknar maskinbyrakratin genom att strategiska beslut om vad som gors sker i den
strategiska ledningen, men istéllet for att ha en teknostruktur for att designa arbetsprocesserna
ges storre frihet till de professionellai den operativa kérnan att utfora sina aktiviteter och ta
ansvar for operationella beslut. Beslutsfattandet & saledes decentraliserat. For att kunna [6sa
olika problem kan deras detaljer variera, men de maste dock vara likadana i grunden. Denna
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organisationsstruktur forekommer oftai en komplex men stabil omgivning. Komplexiteten ar
orsaken till att speciaisterna & med i organisationen eftersom de kravs for att hantera
procedurer som & svara att lara sig men & vadefinierade. Strukturen & 1amplig for en stabil
omgivning, eftersom det trots att arbetsuppgifterna & mycket specialiserade, ofta krévs ndgon
slags standardisering for att na effektivitet. | tjansteforetag kan en sadan har struktur vara bra
for att 10sa mer komplexa problem & kunden. Dock hémmar avsaknaden av horisontell
integration och kommunikation tjansteproducerandet om problemet & mer komplicerat én
strukturen tilldter. Nar man kommunicerar organisationsvarumarkets karna till de anstéllda
kan det vara svart att nd aktorerna pa lagre nivaer pga. deras relativt oberoende stéllning. Vi
anser att kommunicerandet av varderingar & viktigt for att skapa ett mentalt stodsystem,
istallet for traditionellt hierarkisk stod, till de professionella sa att de skall kunna uppna
organisationsvaruméarkesaffinitet. Till skillnad ifran maskinbyrdkratier, & individer i
boundary spanning-positioner mer géavstandiga, vilket Okar medvetenheten om deras
inverkan pa tjanstekvaliteten. Detta torde leda till en okad emotionell affinitet, eftersom
personalen & mer delaktigai tjansteprocesserna och siledes mer medveten om de vérderingar
som en organisation star for.

Den divisionaliserade organisationen

Denna organisationstyp liknar ett ndtverk av delvis autonoma organi sationsenheter. Istéllet for
att ha en enhetlig operationell karna, bestar karnan i detta fall av divisioner, som i sin tur har
en egen organisationsstruktur. Dessa divisioner & oftast indelade efter marknader eller
produkter och denna indelning gor att varje division fungerar oberoende av andra divisioner.
Ur centraliseringssynpunkt & dessa divisioner relativt gavstandiga och den strategiska
ledningen medlar endast strategiska aspekter till divisionerna, vilket gor att enheterna far
bestdmma Gver sina egna operationer, som i sin tur dvervakas av ledningen. Daremot ar géva
divisionerna ofta centraliserade. Divisionernas struktur kan ocksa variera beroende pa vilken
typ av uppgift de har. Inom en divisonaliserad organisation kan det finnas andra
organisationstyper, vilka anpassar sig till omgivningen och méter kunden. Kommunikationen
mellan en division och den strategiska ledningen & formell och bestar framst av information
kring divisionens prestationer. Orsaken till varfor en divisionaliserad organisationsstruktur
anvands & framst att den underléttar hanteringen av en stor produktportfdlj och/eller flera
marknader. Darfor & det ocksa marknadssituationen som styr i vilken omgivning en
divisionaliserad struktur & lamplig. Mintzberg hévdar att dessa strukturer framkommer i
samma omgivningar som maskinbyrakratier, dvs. enkla och stabila. Detta till och med i s&
pass hog grad att den motsvarar maskinbyrakratin men i storre skala. Aven en divisionaliserad
organisation &r oftast @dre, har hunnit vaxa och varit tvungen att diversifiera produktlinjerna
eller marknaderna for att kunna hantera dessa. Emotionell kommunikation kan vara svar, da
mest teknisk kommunikation forekommer. Eftersom kommunikationskanalerna & fa och
formella kan det vara svart att 6verfora organisationsvarumarkets karna till divisionerna.
Beroende pa huvudorganisationens syfte och styrka kan det finnas olika grader av 6verforing
av organisationsvarumérkets varderingar. Autonoma enheter kan ha mer frihet att gélva
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kommunicera varderingar 8n den centraliserade organisationsstrukturen. Vi anser att &ven i
fall dér organisationen & decentraliserad spelar den strategiska ledningen en stor roll som
formedlare av varumarkets kérnvarden och vision.

Struktur Omvarld Processer Kommunikation

Maskin- Centraliserad Stabil Formaliserade Hierarkisk

organisation Enkel Specidiserade Centraliserad
Teknisk

Professions- | Decentraliserad | Stabil Ej Decentraliserad

byrakratin Komplex formaliserade Teknisk

Specialiserade

Divisions- Decentraliserad | Stabil Varierar Formell

organisation Komplex Centraliserad
Teknisk

Figur 17. Matris Over de olika organisationsformerna

Dessa organisationstyper skiljer sig vad gdler deras struktur, omvérld, processer och
kommunikation. En sak de har gemensamt & dock att teknisk kommunikation kravs for att
halla processerna i gang. Detta & naturligt med tanke pa att fungerande processer & en
forutséttning for att en organisation skall kunna dverleva. Som vi har noterat tidigare, kan
teknisk kommunikation aven férmedla emotionella varderingar. Vi anser dock att det i sddana
fall & faktorer som forstarker den tekniska affiniteten. For att kunna minska de nackdelar som
de tre organisationstyperna praglas av ar det viktigt att formedla organisationens kérna fullt ut
i organisationen. For detta krévs kanaler till emotionell kommunikation, som kan skapa
forutsattningar till en okad forstaelse av organisationens vision. Nér denna forstael se har nétt
individen, bidrar det till skapandet av gemensamma normer och varderingar, som i sin tur blir
ett bidrag till organisationens samlade varderingar. Hur denna process gar till beskrivs
hérnast.

L @&randet av organisationsvarumarkets varderingar

Organisationens formaga att anpassa sig till en foranderlig omvarld beror pa dess
forutsattningar for larande. Allt l&rande i en organisation sker dock genom individen som i
grunden maste vara villig att lara och utveckla sig (Senge 1990). Man kan sdledes skilja
mellan individuell inldrning, gruppinlaning och organisatorisk inlérning (Hong 1999,
Romme & Witteloostuijn 1999). Crossan et al (enligt Hong 1999) poangterar vikten av att
forsta pa vilken niva inlarning sker och vilka processer som finns bakom. De menar att det
finns olika processer pavarje niva:
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Intuiting, and interpreting occur at the individual level; interpreting
and integrating at the group level; with integrating and
institutionalising occurring at the organizational level. Although the
framework is depicted in a hierarchical fashion, there are necessarily
many feedback loops among the levels given the recursive nature of
the phenomenon.

Informationens natur forandras pa varje nivai organisationen. Erfarenheter paindividniva blir
till metaforer som i sin tur tolkas till strukturer om det studerade fallet. Dessa strukturer kan i
sin tur kommuniceras till andra medlemmar i gruppen. Detta kan i praktiken vara att
information har bearbetats till en strukturerad form, sdsom en rapport som sprids till andra i
gruppen. Denna nya information integreras sedan genom en dialog till den gemensamma
forstaelse som gruppen har. Forandringar i den gemensamma forstaelsen skapar i sin tur
forandringar i organisationens rutiner och sétt att se saker och ting. Det har saledes uppstatt
organisatorisk inlarning.

Det finns fyra olika komponenter for att beskriva inlérningsprocessen: samlandet av
information, spridning av information, tolkning av information samt organisatoriskt minne
(Hong 1999). Samlandet av information innebér att information samlas fran sava externasom
interna kallor. Detta har vi behandlat i intressentanalysen. Informationsspridning innebéar hur
snabbt information sprids i en organisation och huruvida den férvanskas i processen. Dessa
faktorer & beroende pa organisationens struktur, informationens véarde och kostnaden for
spridningen. Tolkning & hur man processar och formulerar budskapet for att det skall bli
forstaeligt for organisationen. Nonaka (1992) skriver om hur information maste tolkas, fran
implicit till explicit, for att kunna spridas och lagras inom en organisation. Detta innebar att
information maste goras tillganglig och forstdig for olika nivéer i organisation.
Organisationens minne & dar informationen befinner sig i organisationen. Det kan vara savél
en fysisk plats, operationella procedurer, individer, handlingsmonster och kultur (Hong,
1999). Inférandet av ny information paverkar vad Argyris (1975) kallar for "theory of action".
Detta innebdr att ny information, vars adaptation ger positiva resultat i organisationen,
forstérker de befintliga handlingsmoénster som organisationen har. Det kan forekomma att
organisationen maste avléra for att kunna anamma nya idéer. Som Hedberg (enligt Hong
1999) sager:

Organisations do not have brains, but they have cognitive systems and
memories. As individuals develop their personalities, personal habits,
and beliefs over time, organizations develop world views and
ideologies. Members come and go, and leadership changes, but
organizations memories preserve certain behaviours, mental maps,
norms and values over time.

Denna syn pa organisationens minne liknar mycket teorierna om organisationskultur, &ven dar
kan man se den preserverande funktionen hos organisationens mekanismer.
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Inlarningsprocessen & applicerbar pa intern foreteelse sdsom anammandet  av
organisationsvarumérkets karna. Nar varderingarna skickas fran ledningen och sprids i
organisationen upplevs de av personalen, som i sin tur gor tolkningar och konkretiseringar av
dem (s.65). Né&r dessa vérderingar sedan bearbetas och lagras i organisationen blir de en del av
den organisatoriska personligheten. Karnvarden och vision blir en kultur som gor att de far liv
I organisationen. Vi anser att organisationskulturen spelar en stor roll 1 denna
inl&rningsprocess eftersom den emotionella komponenten av varumarkesaffiniteten lagras dér,
medan den tekniska komponenten lagrasi form av rutiner kring organisationens processer.

Vi har valt att utga ifran Senges val citerade definition fran 1990. Han tar upp faktorer sasom
systemténkande, personligt mésterskap, tankemodeller, gemensamma visioner och
teamlérande. Framforallt ser han systemténkandet, den femte disciplinen, som den faktor som
binder ihop de fyra andra. Systemténkandet &r enligt Senge formagan att se helheten i ett
system och darigenom exempelvis kunna féraihop de olikaresursernai en organisation:

...seeing interrelationships rather than linear cause-effect chains, and
seeing processes of change rather than snapshots.

Detta holistiska tankesitt har drag som liknar tjanstemarknadsforingen. Aven déar betonas
helhetstankandet i form av t.ex. begreppet "marknadsférare pa deltid" (Gummesson 1996)
och "tjanstemarknadsforingens strategiska fallgrop" (Gronroos 1996), som i grunden ocksa
foresprékar ett holistiskt synsétt pa marknadsforing. Senge beskriver att en organisatorisk
helhetssyn &r en produkt av sma faktorer som fungerar som havstanger. Havstangsprincipen
innebar att man genom sma handlingar kan na stora forandringar. Det géller dltsa att kunna
se de verkliga problem som en organisation eventuellt har och foréndra dessa, istéllet for att
endast bota symptom.

Av de andra faktorer innebar personligt mésterskap strévan att utveckla sig gélv, vilket i sin
tur skapar forbéttrade arbetsprocesser i en organisation. For att verkligen kunna uppfylla
organisationens vision, maste en individ vara hangiven och forsoka na masterskap i sin
uppgift. Detta hénger ihop med systemténkandet genom att man forsoker sétta sitt eget
larande i ett storre sammanhang och se sig §é@v som en del av organisationens resurser.
Tankemodeller innebér de forestaliningar och forenklingar som man har om verkligheten.
Dessa forestdllningar kan vara subjektiva i naturen, men &ven hér ska man forsbka na en
helhetsforstael se for sina tankemodeller. Senge pastar att man genom att ifrégasitta sina egna
forestdllningar har forutsdttningar for att kunna se helheten och, istéllet for att bara andra
tankemodeller, l&ra sig att i almanhet se saker i ett stbrre sammanhang. Gemensamma
visoner & de samlade visionerna for personligt masterskap och de visioner som
organisationen vill uppnd De gemensamma visionerna fungerar som ett mal for individer
genom att ge dem inspiration och "réd". Systemténkandet fungerar &en ha som en
klargorande faktor genom att den tvingar individer att se sina egna visioner som byggstenar
till den gemensamma visionen, och hjéper till att anpassa de individuella visionerna till
organisationens mal. Till sist behandlar Senge teamlérande. Han definierar det som en
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process dar gruppens medlemmar skapar forutséttningar for att na de ma som &r enhetliga
med deras gemensamma visioner. FOr att léra i grupp behdvs en dialog som sprider
information.

Larandet & givetvis en forutsattning for att man skall kunna éndra beteende nédr en konflikt
uppstar. Man talar dd om "single-loop-learning" och "double-loop-learning” (Morgan 1986).
Single-loop-l&rande innebér att man éndrar beteendet nédr det uppkommer en konflikt, men
inte andrar sava procedurerna. Double-loop-larande déaremot ifragasdtter de anvanda
medlen, och vid behov &ndras dessa. Man kan exempelvis séga att i ett serviceméte dar man
anpassar systemet for att moéta enstaka kunders krav, & det fraga om single-loop-larande,
men andrar man procedurer for framtida servicemotens skull tillampar man double-loop-
larande.

Vilken roll spelar en larande organisation i tjansteproducerande organisationer? For att
effektivt kunna moéta de forvantningar som kunden har maste organisationen vara tillréackligt
flexibel for att kunna tillfredstélla dessa. Lérandet ar viktigt eftersom det ger organisationen
chansen att bli flexibel, &dra beteende och handlingsmoénster och, i Senges termer, lara sig att
se helheter. Detta innebér att man kan l&ra att se bade den interna och den externa omvérlden
som en helhet vilket i sin tur skapar en djupare forstaelse for system av orsak och verkan.
Denna forstael se kan da anvandas for att forbéttra tjansten och méta kundernas forvantningar.

En helhetssyn hjaper aven till att sprida organisationsvarumérkets karna. Om det rader en
forstael se av organisationens yttersta funktion och hur denna hanger ihop med omvarlden, kan
man &aven formedla varumarkets kanvarden. Kéarnvardena, som ligger till grund for
organisationsvarumarkets existens, kan béttre forklaras eftersom lanken mellan dessa och
organisationens raison d'étre & uppenbar. Spridandet av organisationens vision &r lattare
eftersom helhetssynsansatsen visar att det finns en koppling mellan visionen och marknaden.
Samma gdller for missionen. De anstélldas medvetenhet om att deras arbetsinsats har en lank
till organisationens 6verlevnad torde tka varumarkesaffiniteten.

Personalen

Beloning, utbildning och stod paverkar affiniteten med organisationsvarumérket. Stravan efter
en Onskad extern image borjar med en Onskad intern image. Vi anser att organisationens
anstallda utgor en viktig malgrupp for organisationsvarumérket. En stark intern image skapar
goda forutséttningar for hog kvalitet pa tjansten. | vilken utstréackning en individ uppnar
organisationsvaruméarkesaffinitet beror pa hur val organisationen lyckas socialisera denne.
Denna process sker dels formellt genom utbildning, dels informellt genom
organisationskulturen. Vi diskuterar den informella socialiseringsprocessen nérmare |
samband med organisationskulturen (s 92). Begreppet human resource management, HRM,
tacker den formella delen eftersom det mest & en fréga om initiativ till socialisering som
kommer explicit ifran organisationen. Denna aktiva stréavan efter socialisering handlar bade
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om strategiska och taktiska aspekter. Schein (1985) och Thomas (1996) anser att
organisationskulturen & en central komponent nér man planerar en HR-strategi, eftersom
kulturen & den referensram inom vilken alla beslut kring strategin sker. Vi instdmmer med
detta synsétt, eftersom en intern anpassning for att skapa organisationsvarumarkesaffinitet
kraver att ala aktorer i en organisation i grunden har liknande vérderingar. Thomas (1996)
foreddr en modell dar man ser pa organisation, méanniskor, system och kultur som
komponenter som paverkar HR-strategins metoder och mal.

ORAGANIZATION
Structure, job roles, and
reporting lines of the

organization
SYSTEMS ¢ PEOPLE
The processes by which HR-policies & The skill levels, staff potential
things get donein the — | objectives <4— and management capability of
organization T the organization

CULTURE

Beliefs, values, norms and
style of organization

Figur 18. HRM strategy planning (Thomas 1996)

Alla delar inom en organisation maste dverensstamma for att HR-strategin skall vara klar for
dem som strategin utformas for. Vi anser att vid internaliseringen av varumérket spelar
framforallt organisation och kultur en stor roll i formedlandet av organisationsvarumarkets
karnvéarden, vision och mission. Dessa tva ar viktigai kommunikationsprocessen eftersom de
mer eller mindre ligger till grund for de tva évriga komponenterna, system och manniskor,
vilka sdledestill viss del & produkter av kulturen och organisationen.

Formulerandet av HR-strategin paverkar sedan hur organisationen fortsétter med att utforma
de taktiska aspekterna av HRM, dvs. skapandet av en personalstrategi. Zeithaml et al (2000)
diskuterar olika aspekter som & avgoérande i tjansteforetag for att man skall kunna uppfylla
kundens forvantningar i servicemotet. Vi har valt att utga ifran dessa eftersom de &r anpassade
till foretag i tjanstesektorn. Fyra komponenter namns. Anstélla den rétta personalen, utbilda
manniskor till att leverera god service, erbjuda stodsystem och behalla den bésta personalen.
Dessa faktorer bidrar inte enbart till skapandet av en 6nskvard extern image, utan ger &ven
goda férutsédttningar for att skapa organisationsvaruméarkesaffinitet hos de anstéllda.
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Anstélladen rétta personalen

Att konkurrera om den basta arbetskraften innebér att man bor forsoka fa den persona som
anses vara lampligast for varje arbetsuppgift. Zeithaml menar att man bér kommunicera med
samma tekniker som man utfor marknadsforing med, dvs. rikta kommunikationen till grupper
som kan vara lampliga for organisationen. Det gdler alltsa att ha liknande marknadsférings-
och personalstrategier.

Anstélla efter kompetens och villighet. De potentiella anstdllda ska vara sdval kompetenta for
sina arbetsuppgifter som villiga att utfora dessa, sa att tjanstekvaliteten inte forsamras.
Kompetensen innebér att man har de kvalifikationer som kravs for att utféra uppgiften, detta
kan jamforas med teknisk kvalitet. Villighet & formagan att leverera tjansten sa att man &ar
motiverad och empatisk i servicemoétet, detta kan ses som emotionell kvalitet. Anstéllandet av
personad  som i grunden har liknande vérderingar underlétar byggandet av
organisationsvarumarkesaffinitet.

Vara den anstéllare som fdredras (be the preferred employer). Detta innebér att den image
som allménheten har om organisationen &ven tilltalar potentiella anstallda. Hur &terspeglingen
av organisationens kultur tolkas av individen & individuellt, men den underlétas om man
bygger en personastrategi som & forenlig med organisationens kultur genom att locka
manniskor med liknande varderingar.

Uthilda anstdllda att leverera god service

Utbilda tekniska och interaktiva fardigheter. Tekniska fardigheter & en forutséttning for att
man skall kunna leverera en tjanst. Ofta krévs det utbildning for detta och enligt Zeithaml tar
organisationer ofta val hand om denna tekniska sida. Det & ocksa viktigt att utbilda i de
emotionella fardigheterna sa att man kan mota kundernas krav och forvantningar
varderingsméassigt. Dessa aspekter & altsa teknisk och emotionell kvalitet. Trots att
utbildningen av bada dessa fardigheter skapar kostnader, sa minskar personalomséttning och
byggandet a en enhetlig kultur mgjliggors, vilket i sin tur  stodjer
affinitetsbyggnadsprocessen.

Ge anstéllda handlingskraft (empower employees). Att ge anstallda handlingskraft innebér att
man ger dem formagan, viljan och auktoriteten att leverera tjanster. Detta innebar oftast en
minskning av formaliseringsgraden, men kréver samtidigt mer av den anstdllda i form av
tekniska och emotionella fardigheter. Minskningen av regelverk inneb&r ocksd en
decentralisering i organisation och medfor storre flexibilitet. Nackdelen & dock att tjansterna
kan bli for heterogena, eftersom det kan finnas olika nivaer av férvantningar hos kunden och
den anstéllda kan spendera olika mycket tid och resurser med kunden. Tjénsterna kan &ven bli
mer kostsamma eftersom mer tid maste anvands till att utbilda personal som inte har det
rutinmassiga regelverket som stod, utan maste uthildas for att §alvata ansvar for sina beslut.
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Skapa forutsdttningar for grupparbete. Arbete i grupper &r ett sétt att erbjuda tjanster som ger
en |6sning till komplicerade kundproblem. Detta har diskuterats under organisationsformer
och larande organisationer. Viktigt & sdledes att minska de organisatoriska hinder som star i
vagen for producerandet av tjanster med hog kvalitet.

Erbjuda stodsystem

Méta tjanstekvalitet. For att kunna bedéma tjansternas kvalitet pa ett konkret sitt, maste de
maétas (Parasuraman et al 1988). Kvantitativa resultat hjalper é&ven att beléna och motivera i
syfte att uppna béttre tjanstekvalitet. Genom matning kan man koncentrera pa de omraden av
tjansteverksamheten som kraver forbéttringar.

Erbjuda stédjande teknologi och utrustning. Stédjande teknologi kravs for att effektivt kunna
utfora tjansten. | manga fall krévs datoriserade resurser och teknisk utrustning for att |6sa
olika dags problem som kunderna kan ténkas ha. Ofta & datoriserade resurser en
forutsattning for tjansten, som t.ex. vid internetbaserade tjanster.

Utveckla tjdnsteinriktade interna processer. Vid formningen av processer i tjansteerbjudandet
& det viktigt att teknostrukturen utgdr ifran kundernas synvinkel vad géller formningen av
bekvéama och smidiga tjanster. Komplicerade tillvagagangssdtt kan vara ett hinder for
kundlojalitet.

Behdlla den bésta personalen

Inkludera anstédllda i foretagets vision. For att de anstdlida skall forbli motiverade och
intresserade av sina arbetsuppgifter maste man integrera deras arbetsinsatser i organisationens
vision. Det innebar att man maste visa att de anstélldas arbetsinsatser sammanfaller med
organisationens mal. Kommunikationen av denna vision & sdledes viktigt for att behdla
personalen i organisationen.

Behandla anstallda som kunder. For att behalla personalen, maste man behandla anstallda pa
ett sétt som tar hansyn till deras olika behov. Detta kan vara alt fran att forbéttra arbetsmiljon
till att ta hansyn till de personliga behov som en medarbetare har, sasom majligheter till
tjansteledighet osv.

Méata och bel6éna kompetenta medarbetare. Métinstrument och beléningssystem i en
tjansteorganisation skall vara sddana att de verkligen méter och belonar tjanstekvaliteten. Om
man méter t.ex. kvantitet eller forsdljningssiffror kan man hamna i en situation dar man
belonar handlingar som kan motverka organisationens vision. Detta innebar att
bel 6ningssystem skall vara enhetliga med visionen, s att en organisation som strévar efter
hog kundlojalitet inte méter t.ex. antalet besvarade samtal.
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Dessa komponenter i en HR-plan paverkar i sin tur hur man kan skapa intern
varumarkesaffinitet genom spridningen av organisationsvarumérkets karna. For att kunna fa
gensvar pa organisationsvarumarkets varderingar maste kommunikationen vara symmetrisk
och tvasidig. Forutom dessa HR-faktorer maste man lagga vikt pa de visuella aspekterna i
skapandet av organisationsvarumarkesvarumarkesaffinitet. Vi anser att de visuella aspekter
som riktas mot kunden for att skapa en extern image &ven paverkar den interna publiken, dvs.
de anstdllda. Detta innebar att t.ex. uniformer, lokaler och utrustning sdledes skall vara
Overensstdmmande med organisationens varderingar. Exempelvis kan ett Oppet
kontorslandskap med manga kommunikationspunkter sanda ett helt annat budskap an langa
korridorer med sténgda dorrar.

HR-strategin bor vara relaterad till hur organisationen & formad och de processer som finns.
De ovanstéende punkterna & mer eller mindre universellt applicerbara. For att man skall
kunna verkstdlla dem maste det dock finnas lampliga kommunikationskanaer i
organisationen, for bade teknisk och emotionell kommunikation. Enbart teknisk
kommunikation leder till en sorts push strategi i HR-processen. Eftersom manga av de
foregdende punkterna endast kan nas genom ett genuint deltagande ifran personalens sida
kréavs é&en emotionell kommunikation.

Organisationskultur

Vi anser att kulturen & en komponent i organisationen som har en stor paverkan pa hur en
organisation fungerar. Vi anser att forutom att vara ett gemensamt normsystem, spelar
organisationskulturen en stor roll fér kommunikation i organisationen. Den kan &ven ses som
kittet som haller ihop organisationen. Vi har valt att utgd ifran Scheins definitioner och
grundtankar kring organisationskultur eftersom hans bidrag haft en stor inverkan pa denna
teoribildning.

Schein (1985) definierar kulturen som:
...deeper level of basic assumptions and beliefs that are shared by
members of an organization, that operate unconsciously, and that
define in a basic ” taken-for-granted” fashion an organization’s view
of itself and the environment.

och:
Cultureis a learned product of group experience and is, therefore, to

be found only where there is a definable group with a significant
history.
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Kérnan i definitionen av kultur & de gemensamma véarderingarna som gruppmedlemmarna
har. Dessa varderingar kan réda i hela organisationen, men det kan &en forekomma
avvikelser fran huvudkulturen i form av subkulturer (Schein 1985, Robbins 1990). Vidare kan
man dela kulturen i véarden och ideologier, som tillsammans skapar en kultur som kan delas av
medlemmar i organisationen samt kommuniceras till nya medlemmar. Véarden kan ségas vara
de normativa handlingsmonster som féretagskulturen inrymmer, de & uttalade och fungerar
som ledstjarnor i det vanliga arbetet. Med ideologier menar man omedvetna forestélIningar
om kulturens véarderingar. Dessa forestallningar styr gruppmediemmarnas handlingar pa ett
omedvetet plan (Arogyaswamy & Byles 1987). Véarden skiljer sig ifran ideologier genom att
de kan ses mer som ett normativt system for att skapa heterogena handlingar och
tillvagagangssatt, medan ideologier mer & en samling gemensamma forestdllningar som
knyter manniskor tillsammans.

Knutet till det tidigare, varden och ideologier, kan man &ven se kulturen som tva nivaer: den
synliga och den osynliga. Det rader oklarhet huruvida kulturbegreppet bor innehdlla dessa tva
delar eler endast den djupare delen. Schein delar kulturen i tre delar efter dess
abstraktionsnivaer, men anser att kulturen bestar framst av den djupare, osynliga delen, trots
att synliga aspekter kan anvandas for att anaysera och komma fram till k&rnan av den
osynliga delen (Se figur 19). Ett antal andra forskare anser att kulturen innehdller bada dessa
begrepp (Wilson 2001). Med den synliga delen menar man den fysiska omgivningen, det
skrivna och talade spraket samt andra synliga faktorer som meddelar kulturens véarderingar.
Dessa synliga faktorer & organisationsvarumérkets mission och de taktiska aspekterna av
organisationens processer. | studerandet av organisationer & dessa observerbara medan
organisationsvarumérkets karnvarden och vision kan vara svérare att upptacka. Vi anser att
var indelning av organisationsvarumarket sammanfaller med den indelning som Schein
presenterar. Den osynliga delen bestér, som Schein kallar det, av grundlaggande antaganden
(basic assumptions) som &r de ideologier som gruppens medlemmar har. Dessa antaganden &r
i praktiken t.ex. tillvagagangssétt som styr medlemmarnas handlingar och skapar homogenitet
inom gruppen, vilket gor att individer kan kommunicera med varandra utifrdn samma
tolkningsram.
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PROCESSER

Strategisk riktning Synligamen ibland svéra att tyda;
Intressenters intressen MISSION
Strategiska framgangsfaktorer

i 1

VARDERINGAR
Observerbarai den fysiska miljon, Hogre medvetandeniva;
Kan bara uppnas genom enighet VISION
GRUNDLAGGANDE ANTAGANDEN
Relationer till omgivningen
Verklighetens, tidens och rummens L ,
beskaffenhet Tagnafor givna, Osynliga,
M anni skonaturens karaktar Undermedvetna,

Den manskliga aktivitetens karaktar KARNVARDEN
De medmanskliga forhallandenas karaktar

Figur 19. Kulturens nivaer och samspel mellan dem ( Utveckling av Schein 1985)

Forutom olika nivaer av kulturens synlighet kan man se pa kulturens styrka. Starka kulturer
kannetecknas av att organisationsvarumarkets kdrna allmant accepteras i organisationen, noga
foljs och skapar hangivenhet bland medlemmarna. Sadana kulturer finns ofta i &dre
organisationer, men det & ingen regel, speciellt om vérdena inte vardas i organisationen.
Svaga kulturer uppkommer oftast i nya organisationer som inte har haft tid att samla
erfarenhet. Kulturens styrka leder till att den & mer hdlbar mot externa storningar, men
samtidigt till att den & samre pa att anpassa sig till bestéende forandringar i omvérlden. For
att skapa effektivitet inom en organisation récker det inte med att kulturen &r stark, utan den
maste ocksa vara kompatibel med foretagets milj6, strategi och teknologi. (Arogyaswamy &
Byles 1987, Robbins 1991, Stuart 1997, Schein 1985).

Denna kompabilitet kan delas in i extern och intern kompabilitet (external och internal fit).
Med den externa kompabiliteten menar man organisationskulturens kompabilitet med miljo
och strategi. FOr organisationer i en dynamisk miljo &r faktorer sasom risktagande, horisontell
kommunikation och integrering av funktioner viktiga for att inte tappa marknadsandelar.
Darfor & det viktigt att organisationens strategiska ledning & medveten om omvérldens
intressenter och att organisationsvarumarkets karna & formulerad dérefter. | en stabil miljo
daremot &r faktorer sasom kontroll och undvikande av risk mer betydelsefulla for att na den
effektivitet som krévs for att lyckasi sin omgivning. Andring i denna milj6 kan ge upphov till
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forandringar i organisationsvarumarkets karna. Det finns dock en risk att man vid en sadan
turbulent situation formulerar kdrnan pa sa att den star i konflikt med foretagets kultur
(Arogyaswamy & Byles 1987), varvid organisationen tappar Sin resursorientering.

Den interna kompabiliteten innebar hur sammanhdllande (cohesion) en kultur & och hur
konsekvent (consistency) den &. Sammanhdlandet innebar hur spridd forstéelsen och
acceptansen av kérnan & i en organisation. Nar man kommunicerar organisationsvarumarkets
karna till organisationen skall alla aktorer kunna dela och forsta den. Aven hér & det viktigt
att HR-strategin och organisatorisk inlarning stédjer kommunikationsprocessen, for att skapa
forutséttningar for forstéelse. Med konsekvens menar man hur vérden, dvs. normativa
handlingsmonster, sammanfaller med ideologier, dvs. omedvetna férestéllningar. Den interna
kompabiliteten kan &ven ses som en funktion av hur kulturen matchar organisationens
teknologi. Exempelvis kan en flexibel teknologisk infrastruktur stimulera inlérning och klara
mer komplicerade forhallanden (Arogyaswamy & Byles 1987).

En sammanhdllande eller en stark organisationskultur ger upphov till en konsekvent identitet.
Den meddelar ledningens vérderingar och ger trygghet samt ett universellt applicerbart
regelverk for organisationens medlemmar. Dessa vérderingar innebdr sdledes implicit
kontroll, som fungerar som ett substitut for formella regelverk. Detta paverkar &aven
socialiseringen av nya medlemmar i organisationen. En stark kultur ger klara riktlinjer for en
individ och gor att organisationens varderingar gor ett djupare intryck. Till skillnad fran
explicit socialisering i HRM, fungerar kulturen som formedlare av emotionell
kommunikation, men kan dock &ven ha drag av teknisk kommunikation.

Enligt Schein kan man inte andra kultur i sig utan framst de handlingar som for vidare
kulturen, de som diskuterats ovan. Det enda séttet att mojligen andra kultur & genom att lyfta
upp de grundldggande antagandena och bemoéta dessa, men hur detta gors a oklart. Vissa
forskare anser att det mest & organisationens ledare som kan styra kulturen. Andra forskare
anser att de synliga tecknen pa organisatorisk forandring, sasom andringar i strategi,
fokuserande pa kunder osv., inte innebéar nagon forandring i kultur, utan endast ett st att
anpassa sig till forandrade marknadsforhdllanden (Hong 1999). Vi anser dock att sanningen
ligger ndgonstansi mitten och att alla aktioner har nagon paverkan pa organisationens kultur.

Vi anser att kulturen & viktig eftersom den fungerar som en férmedlare av information,
handlingsmonster och véarderingar. Tittar man pa organisationens utformning och kultur kan
man sdga att ju mer hierarkisk och formaliserad en organisation & desto mindre &r
organisationskulturens roll som férmedlare av teknisk information i tjansteproducerandet.
Déremot formedlar den emotionell information, vilket i sin tur kan minska behovet av
formalisering och underlétta skapandet av intern organisationsvarumarkesaffinitet. Vi anser
att kulturens viktigaste roll utifran en tjanstesynpunkt &r vilka varderingar den kommunicerar
till organisationens medlemmar. Ur inlarningssynpunkt & den preserverande funktionen av
organisationens varderingar viktigast. Som vi har noterat tidigare anser vi att kulturen
fungerar som ett minne for organisationens varderingar. Nar det sker inlérning omvandlas
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dessa vérderingar till en kultur som fortplantas vidare till nya medlemmar i organisationen.
Vad gdler HR-strategin sa underléttar kulturen socialiseringen av nya medlemmar i
organisationen och l&randet av organisationens handlingsmonster till dessa.

Denna process gor att organisationskulturen blir starkare och mer sjavupprétthallande.

Genom att klart kommunicera organisationsvarumérkets karna till alla aktérer kan man fa
dem att anamma visionen. Denna vision skapar en affinitet som sedan lagrasi kulturen.
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V1. Det servicedrivna
organisationsvarumarket som
strategisk resurs

Har sasmmanfattar vi resultaten av vart arbete. Uppsatsens syfte relateras till de resonemang
som har forts under arbetets gang. Graden av resurs- respektive marknadsorientering i olika
typer av organisationer diskuteras och en modell som beskriver det servicedrivna
organisationsvarumérkets positioneringsprocess presenteras. Sutligen lagger vi fram var
hypoteskedja och ger forslag till framtida forskning.

Resurs- och marknadsorientering, syntes

Vi har i detta arbete beskrivit tva olika utgangspunkter for arbetet med
organisationsvarumarket, resursorienterig och marknadsorientering. Resursorientering har
stétt for organisationens interna fokus, dvs. att man tar sin utgangspunkt i organisationens
varderingar och stravar efter att dessa skall delas av ala organisationens medlemmar. Vid
marknadsorientering tar man istéllet sin utgangspunkt i malgruppen och sétter kundnojdheten
i fokus (Levitt 1960, Hill & O’ Sullivan 1999). Vi har vidare havdat att man vid utvecklandet
av organisationsvarumarket till en strategisk resurs maste ta hansyn till bada dessa aspekter. |
mojligaste man har vi darefter forsokt att integrera synsétten genom att sammanfora teorier
fran inriktningar som vi anser vara representanter for de bada utgangspunkterna. Faktum
kvarstér dock att vi inte har beskrivit var organisationen de facto bor ta sin utgangspunkt,
samt vilka implikationer detta far. Anledningen & att utvecklandet av
organisationsvarumarket till en strategisk resurs kommer att se olika ut for olika typer av
organisationer.

Vi anser att det alltid krévs en viss del marknadsorientering och en viss del resursorientering
for att utveckla ett organisationsvarumarke till en strategisk resurs. | vilken grad de bagge bor
forekomma kan dock variera. Vi far med detta synsétt en mer flexibel variant av modellen
Over resurs- och marknadsorientering:
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Orientation
with the brand as a
strategic platform

Marketorientation Resourceorientation

Orientation

Marketorientation with the brand as &) Resourceorientation

Figur 20. Skilda grader av resurs- och marknadsorientering nar
varuméarket anvands som en strategisk resurs

Né&r en organisation bildas, anser vi att man forenklat kan beskriva graden av resurs- och
marknadsorientering i relation till kérnans kontext. En kérna av hog kontext har mycket
specifika och individuella kdrnvéarden, vilket innebér att det finns litet utrymme for tolkning.
En sddan typ av organisation efterstravar sdlunda en fast position som varje individ sedan
maste ta stallning till. Den begrénsade elasticiteten medfor forhoppningsvis en pdlitlig och
konsekvent position pa marknaden, dock pa bekostnad av flexibiliteten. En kérna av 1&g
kontext har Oppnare och mer allmanna kérnvarden som l&tt kan accepteras av allmanheten
samt lamnar utrymme for tolkning och férandring, vilket kan vara en fordel i en féranderlig
bransch. Organisationen kan da styra om innehdllet i begreppet utan att det blir altfor
uppenbart, samtidigt kan varje individ géav tolka in vad i begreppet som kan fora det ideala
jaget narmare det faktiska. En kéarna av 1&g kontext ger stor flexibilitet men kan ge mindre
tydlighet och pdlitlighet i det kommunicerade budskapet. Karnans kontext i relation till
resurs- och marknadsorientering ssmmanfattas pa ett férenklat sétt med f6ljande matris:

Resursorienterad M arknadsorienterad

Lag Upptéackare Opportunister
kontext
Hog Idealister Segmenterare
kontext

Figur 21. Karnans kontext i relation till resurs-
och marknadsorientering
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En upptackarorganisation k&nnetecknas av att den utfor en slags grundforskning som inte
behtver vara relaterad till marknadens krav. Det kan exempelvis vara organisationer som
springer upp som en biprodukt av mer generell forskning pa ett universitet, eller ifran en
individs egna starka intresse. Har styrs véarderingarna i utvecklingsprocesserna inte av nagon
specifik magrupp. Sdlunda saknar denna organisation i utgangslaget en grund for
varumarkesbyggande och & mer inriktad pa produkter.

| en idealistorganisation samlas ett antal individer som kénner mycket starkt for en specifik
fraga. Kéarnan ar da snavt definierad och lamnar lite utrymme for egna tolkningar. Detta gor
att organisationen inte anpassar sig till skilda malgruppers énskemal, vilket resulterar i att de
som accepterar organisationens varderingar & vakomna och att dvriga sténgs ute. Styrkan i
denna organisation & att organisationens vision redan i utgangslaget bygger pa
medlemmarnas egna visioner. Organisationer som stammer in pa denna beskrivning kan vara
miljogrupper.

Opportunistorganisationer & i allmanhet foretag som forsoker nd s manga segment som
majligt inom sitt verksamhetsomrade. For att gora detta maste man tilldta en 1ag kontext hos
karnan. Med detta som utgangspunkt kan man, nar rétt mojligheter uppstar, na stora volymer,
men majligheterna till ett |angsiktigt varumarkesbyggande far sta tillbaka nar man i avsaknad
av en varderingsgrund forsoker tillfredsstédlla alla behov. Hit hor de flesta nystartade foretag.

Segmenterare identifierar varderingsméassiga behov hos en viss malgrupp och forsoker
tilIfredsstélla dessa. Malgruppen kan vara utspridd 6ver olika marknader men efterfragar anda
liknande lésningar pa sina problem. Detta forfarande erbjuder en stabil grund for
varumarkesbyggande men begransar dock produktvolym och produktportfélj. Organisationer
som producerar ekologiska produkter &r ett exempel inom denna kategori.

Om dessa organisationstyper Onskar utveckla sitt organisationsvarumérke kravs en
modifiering av de gdlande standpunkterna. Generellt minskar da skillnaderna mellan
organisationerna vad galler aspekternai matrisen. For att upptéckarna skall kunna kapitalisera
pad sina produkter maste de finna en magrupp. ldedisterna kan behdva vidga sin
varderingsbas da de i syfte att kunna paverka sin omgivning maste attrahera fler medlemmar
och vid samhédleliga varderingsforskjutningar behdla de befintliga medlemmarna.
Opportunisterna kan tvingas utveckla en starkare varderingsbas for att differentiera sig
gentemot konkurrenter. Om den aktuella magruppen inte & barkraftig maste segmenterarna
vidga sinavéarderingar for att kunnafortleva

Med detta som utgangspunkt anser vi inte frdgan om var organisationer med utvecklade
organisationsvarumarken tar sin utgangspunkt som sérskilt relevant. Under utvecklingsarbetet
har det skett en avvégning mellan resurs- och marknadsorientering samt kérnans kontext,
vilket medfér att man har skapat en ny elasticitet (s. 42). Arbetet med dessa variabler &r
salunda en sténdigt pagaende dynamisk process som & anpassad efter omgivningens krav.
Det & forst nar organisationen har gétt utanfor den givna elasticitetsramen som
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organisationsvarumérket mister affiniteten, blir inkonsekvent, och organisationen mister
kontrollen 6ver organisationsvarumérkets identitet.

Det servicedrivna organisationsvarumarkets
POSitioneringsprocess

Denna uppsats syfte ar att undersoka hur en organisation med en hdg grad av opataglighet i
produkterbjudandet  och  langa  kommunikationskedjor ~ kan  utveckla  sitt
organisationsvaruméarke som en strategisk resurs. Vi tog var utgangspunkt i Kapferers
identitetsprisma och har sedan utvecklat och problematiserat detta. Snart s3g vi att
organisationen inte har ndgon absolut kontroll 6ver sitt varumarke, utan endast indirekt kan
paverka vissa aspekter. For att fa en fullsténdig beskrivning av alla organisationsvarumarkets
paverkansfaktorer, och darigenom beskriva dess identitet, skulle man behdva ta sin
utgangspunkt i varje intressents personlighet och identitet, for att sedan folja deras samspel
med varumérket. Da detta inte skulle vara i linje med vart syfte har vi utgétt ifran
serviceorganisationens perspektiv och beskrivit hur den kan utveckla sin kommunikation i
syfte att ta kontroll 6ver sitt organisationsvarumérke, genom att sanda ut ett konsekvent
budskap och darigenom parera desinformation. Nar vi nu skall veckla ihop identitetsprismat
utifran detta organisationsperspektiv far vi inte langre varumarkets identitet. Istdlet har vi
beskrivit det servicedrivna organisationsvarumarkets —positioneringsprocess. Denna
positioneringsprocess ar resultatet av ett systemtdnkande. Vi har forsokt se ill
organisationsvarumarkets helhet och det system det befinner sig i. Detta holistiska perspektiv
gor att organisationen lattare kan identifiera de egentliga orsakerna till problemen som kan
uppsta med organisationsvarumérket, och déarigenom undvika symptomlosningar. Vi ser
sdlunda det servicedrivna organisationsvaruméarkets positioneringsprocess som en aktivitet
vilken innefattar alla dess intressenter. Inom organisationen spelar all personals interna och
externa kommunikation en roll, men aven den kommunikation som sands ifran andra
intressenter paverkar den marknadsposition som varumérket slutligen kan sagas inneha (sett
fran en utomstaende individs perspektiv, jmf s. 40). Vi har sammanfattat det servicedrivna
organisationsvarumarkets positioneringsprocess med foljande modell:
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Figur 22. Positioneringsagget
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Vi ser positioneringsdgget som en modell éver en standigt pagaende process dar man
kontinuerligt soker efter anomalier i systemet och gor justeringar. Anomaliernatar sig uttryck
I diskrepanser i den interna och externa organisationsvarumarkesaffiniteten. Som beskrivits
ovan leder detta till ett inkonsekvent organisationsvarumérke, och i forlangningen till att
organisationen mister kontrollen éver organisationsvaruméarkets identitet. Nér en organisation
med en stor del opétagligheter i produkterbjudandet kontinuerligt anvander sig av
positioneringsprocessen och arbetar bort de anomalier som uppkommer, anser vi att det
servicedrivna organisationsvarumérket har utvecklatstill en strategisk resurs.

Hypoteskedja

Vi skal nu redovisa den hypoteskedja som vi har arbetat fram under uppsatsens gang.
Hypoteserna ett till su tar endast upp de dvergripande resonemangen i arbetet, detta for att vi
tydligt skall kunna pavisa de aktuella sambanden vid utvecklandet av det servicedrivna
organisationsvaruméarket som en strategisk resurs. Vi har dock |&tit hypotes &tta och nio sta
for positioneringsagget, vilket sasmmanfattar arbetet som helhet. Hypotes tio visar pa de
underliggande aspekternai modellen som kan vara svara att direkt |&sa ut.

H1. Organisationsvaruméarken i organisationer med langa kommunikationskedjor samt en hog
grad av opédtagligheter i produkterbjudandet syftar ytterst till att bygga lojalitet hos kunder
och ett fordel aktigt rykte hos andra intressenter.

H2. For att kunna bygga lojalitet hos kunder och ett fordelaktigt rykte hos andra intressenter
krévs en konkurrenskraftig position pa marknaden.

H3. For att kunna utveckla en konkurrenskraftig position pa marknaden bor organisationen
efterstrava en konsekvent och konkurrenskraftig organi sationsvarumérkesidentitet.

H4. For att kunna erhdlla en konsekvent och konkurrenskraftig organisationsvaruméarkes-
identitet bor organisationen ha en konsekvent image hos alla sinaintressenter.

H5. For att kunna uppna en konsekvent och konkurrenskraftig image hos allaintressenter bor
organisationen ha en konsekvent och konkurrenskraftig identitet.

H6. For att kunna erhdlla en konsekvent och konkurrenskraftig identitet bor organisationen ha
en konsekvent och konkurrenskraftig personlighet.

H7. For att kunna uppna en konsekvent och konkurrenskraftig personlighet krévs en
internalisering av varumérket.

H8. Positioneringsagget beskriver det servicedrivna organisationsvarumérkets
positioneringsprocess.
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H9. Att utveckla det servicedrivnavarumérket som strategisk resurs innebar att skota det
servicedrivna organi sationsvarumarkets positioneringsprocess dver tid.

H10. Att skota det servicedrivna organi sationsvarumarkets positioneringsprocess over tid
kraver olikadelar av resurs- och marknadsorientering beroende pa organisationsvarumarkets
elasticitet.

Fordlag till vidare forskning

Vi har i detta arbete presenterat en modell med en bakomliggande hypoteskedja. Vi har dock
inte haft tidsmassiga forutsdttningar att testa modellen empiriskt. Vart fordag till vidare
forskning blir saledes att testa var hypoteskedja genom att operationalisera modellen.

Pragmatism

Vi har i denna uppsats forsokt beskriva skapandet och upprétthallandet av ett konsekvent
organisationsvarumarke, vi vill dock poangtera att detta inte alltid & hogsta prioritet. Aven
om en organisation har beslutat sig for att utveckla organisationsvarumérket som en strategisk
resurs maste man vara pragmatisk. Det finns foretag som har produkterbjudanden som pa
papperet inte & kompatibla. | en foranderlig bransch méaste man kanske dndra de interna
processerna snabbare an vad som & idealt for att bibehdlla en konsekvent
organisationspersonlighet. | vissa fall maste man kanske forsoka forandra sina karnvarden
mer an vad personalen idealt skulle vilja, om de inte & kompatibla med marknadens krav &r
aternativet till sist att |agga ner verksamheten.

Om de langsiktiga vinsterna bedoms vara storre ifall man gor ett avsteg ifran det konsekventa
organisationsvaruméarket sa ar detta en mojlighet. Det viktiga & att vara medveten om de
avsteg man gor och vilka konsekvenser detta far, sa att man ater kan arbeta in ett konsekvent
organisationsvaruméarke. Anledningen till att vi skriver detta & inte att vi vill motsiga vara
hypoteser utan att pdpeka att teori & en sak och att verkligheten kan vara en annan. Det &
altid mojligt att hitta organisationer som bryter mot de teoretiska monstren, aminstone
temporart. Vi vill helt enkelt ater papeka att man inte bor ha ett for dogmatiskt téankande, utan
Oppnasina sinnen for alternativa ldsningar.
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Oversattningar

Manga begrepp inom vart forskningsomrade aterfinns i huvudsak inom engelsksprakig
litteratur och nér de tas upp i svensksprakig litteratur anvands ofta de engelska namnen. Vi
anser dock att begreppen i den man det & majligt bor 6versattas till svenska. Denna ordlista
& skapad utifrén vara egna definitioner och Gverséttningar av de begrepp vi anvant. Den ar
foljaktligen inte almangiltig, utan skall tjdna som ett redskap for att kunna se vilka engelska
begrepp vi syftar pA Vad galler de begrepp som innefattar ordet " corporate” sa har detta ord
oversatts med "organisations”, i stéllet for det mer uppenbara "foretags’. Detta beror pa att vi
vill understryka att teorierna inte bara géller foretag utan dven andra typer av organisationer
(Kotler & Levy 1969).

Organisationsvarumérke Corporate brand
Organisationsidentitet Corporate identity
Organisationsimage Corporate image
Organisationspersonlighet Corporate personality
Palitlighet Reliability
Bemdtande Responsiveness
Sakerhet Assurance

Empati Empathy

Pataglighet Appearance
Kundmotet Service encounter, Moment of truth
Varumérkeskannedom Brand name awareness
Varuméarkeslojalitet Brand Loyalty
Uppfattad kvalitet Percieved quality

V arumarkesassoci ationer Brand associations
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