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Vart syfte ar att understka hur foretag skapar forutsittningar for att
identiteten skafortlevai framtiden.

Vi anvander oss av en kvalitativ undersokningsmetod. Vi gor en
falstudie pad lkeas foretagsidentitet och har genomfort ett antal
intervjuer med representanter som arbetar och har arbetat pa foretaget.

Vart teoretiska ramverk bestér av de bitar som tillsammans utgor det vi
definierar som ett foretags identitet. Det vill sdga teorier kring
foretagskultur, vérderingar och varumérke. Vi behandlar vidare
omraden som ledarskap och rekrytering som utgor viktiga delar for att
starka foretagskul turen.

Ikea arbetar aktivt med att stdrka sin foretagsidentitet genom sin kultur,
sina vérderingar och sitt varumérke. Rekryteringen och ledarskapet &r
viktiga verktyg i det arbetet. Ingvar Kamprad & grundaren av Ikea och
péverkar fortfarande de beslut som tasi pa olika nivéer i foretaget. Han
& en tydlig symbol for foretaget externt men ocksd internt for sina
medarbetare. | framtiden méaste emellertid andra symboler visa vagen
for lkeas verksamhet for att bevara stabiliteten i féretaget och
trovérdigheten mot omvérlden.

Foretagsidentiteten, genom kulturen, vérderingarna och varumérket,
méste vara konsekvent och férmedla samma budskap. ”Ett ansikte, en
rost.” Genom trovéardighet, kontinuitet, enkelhet och medvetenhet i
foretagets handlande pa alla plan skapas en stabilitet for foretaget att sta
pa och det blir enklare att ta rétt beslut i samma riktning &en nar
ursprungskéllan till identiteten forsvinner.
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The purpose of our thesis is to examine how companies are creating
conditions to preserve the corporate identity in the future.

We are using a qualitative research approach. We are implementing a
case study concentrating on the corporate identity of Ikea by
interviewing lkea employees, or former employees, in different
positions within the company.

Our theoretical framework consists of the different parts we describe as
the corporate identity. We are looking at theories treating corporate
cultures, values and corporate brands. We are aso looking at
leadership and recruitment, important parts in strengthening the
corporate culture.

Ikea is constantly working to strengthen its corporate identity through
its culture, its values and its corporate brand. The recruitment and
leadership are considered as valuable tools. Ingvar Kamprad is the
founder of Ikea and is still highly involved in the decision-making of
various parts of the organization. He is an important symbol of the
company towards customers and partners as well as towards his
employees. In the future, other symbols must, however, mark the way
in the goal of sustaining the stability and trustworthiness towards its
environment.

The corporate identity, through the organization’s culture, values and
brand, must be consistent and transmit a homogenous message.
Through trustworthiness, consistency, simplicity and consciousness in
all actions, allows the creation of stability and the possibility of taking
decisions following the same direction even when the source of the
identity disappears.
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Med denna magisteruppsats avdlutar vi vara studier pa det Internationella
Ekonomprogrammet i Lund.

Trots att Ikea &r ett av de foretag som tillhor de mest omskrivnai Sverige
inom amnet foretagskultur och de anstéllda ofta blir tillfragade att stélla upp
i intervjuer, har vi blivit varmt mottagnatill deras arbetsplatser och vara
respondenter har avsatt tid och engagemang till vart forfogande.

Hjartligt tack till:

Maéns Becktor Thun, HR Coordinating Manager, IKEA of Sweden
Thomas Carlzon, VD Service & Information, IKEA AB
Peter Elgemark, Personalchef, Varuhuset i Mamo
Magnus Gustafsson, Senior Art Director, IKEA Communications
Linda Persson, Studentkoordinator, IKEA of Sweden

Vidare vill vi tacka den tidigare anstélld pa Ikea, som i denna studie valt att
forbli anonym, som bidragit med intressanta synvinklar och tips.

Slutligen stort tack till vara handledare:

Mikael Hellstrom och Ulf Ramberg

Sofia Forsgren Christopher Norman
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INLEDNING

| det inledande kapitlet diskuterar vi uppkomsten av och problematiken kring starka
foretagskulturer och ledare for att senare komma fram till uppsatsens syfte.

1. | nledande problemdiskussion

Ordet identitet har inte en tydlig definition ens i teorin trots att férdelarna med en klar
sadan tycks oomstridda. Alla foretag har emellertid ett ursprung och det finns fran borjan
en vision och ett uttaat mal. Denna vision har ocksa en ursprungskalla i form av
exempelvis en plats eler en person. Att varda, det som foretaget identifierar som sin
identitet, kan vara avgdrande for fortlevnaden, men inte alla foretag utnyttjar denna resurs
som utgor en ¢ imiterbar resurs och en uthdlig konkurrensfordel. | jakten pa
kundkontakt glommer ofta foretagen att det maste finnas en tanke bakom budskapet det
sander ut. De tycks glomma bort var de 5jalva kommer ifrén och vart de & pavég.

De hierarkiska organisationsstrukturerna blir féarre och féarre i takt med att den
decentraliserade organisationen breder ut sig. Foretagdedningar stravar efter att hitta
aternativ till maktpyramider och byrakrati for att fa de anstéllda att gora ett bra jobb.
Manga foretag arbetar istallet aktivt med att skapa en stark foretagskultur dar de anstélla
finner engagemang och tillhdrighet och dér de under stérre ansvar utfor de uppgifter de ar
till satta for'. Gemensamma vérderingar och visioner utgor karnan som skaliggatill grund
for de anstdlldas handlande i foretagets tjanst och olika nyckelpersoner ska agera
ambassadorer for foretagets varumérke och genom handling ytterligare forstérka bilden
av foretaget gentemot bdde medarbetare och kunder’. Rekryteringen blir ett viktigt
verktyg for att forstérka och bevara foretagskulturen genom att hitta personer med rétt
varderingar. Den nya organisationsstrukturen stéller &ven nya krav pa ledarskapet.
Makten flyttas till de personer som har bast kunskap om respektive verksamhetsomrade
och d& behdvs en ledning som coachar snarare an kontrollerar medarbetarna.®

! Nicholas Ind, Living the Brand, 2nd Edition 2004, K ogan Page Limited
2 Cathrin K Danielsson, " Kulturkraft”, Konsul tférlaget, Uppsala Publishing House, 2002
® Nicholas Ind, “Living the Brand”, 2nd Edition 2004, K ogan Page Limited



IT har ocksd underléttat for kunden att finna information om foretagens produkter.
Konsumenter har mojlighet att jamfora priser och tidigare konsumenters erfarenheter och
kan enklare urskilja de varumarken som hdler vad de lovar. Som foljd anvands
foretagskulturen, forutom till att skapa gemenskap och engagemang hos personalen, som
marknadsforingsstrategi. Genom en stark foretagskultur, dér gemensamma varderingar
och klara visioner skapar en bild av foretaget, marknadsfors foretagsnamnet utét.
Betydelsen av ”word-of-mouth” i marknadsforingen & stor och ett foretag med tusentals
anstédllda som ala formedlar en bild av en positiv foretagskultur skapar ett starkt
varumarke®. Varumérket blir foretagets ansikte ut&t och utgér tillsammans med kulturen
och varderingarna en rod tréd genom hela foretaget — en tydlig foretagsidentitet som
formedlar trovardighet gentemot sin omvérld.®

| vissa fal kan ursprungskdllan till foretagets identitet vara mycket tydlig och
varderingarna kan kopplas direkt till exempelvis en person, en plats eller en produkt.
Kallan symboliserar da foretaget och i synnerhet dess framgang och manga ganger varit
en viktig del i foretagets grundande. Men da denna person eller produkt forsvinner och
darmed inte langre har ett aktivt inflytande i verksamheten borde identiteten paverkas. |
det fall kallan utgdrs av en person & det naturligt att denna inte for alltid kommer att
finnas kvar och det borde darfor ga att forbereda verksamheten for en sadan handelse.

Mot bakgrund av denna diskussion stéller vi oss foljande fragor:
Omkallan till varderingarna férsvinner, vad hander da med varderingarna?

P& vilket satt forbereder sig foretag for att ursprungskallan till foretagets identitet inte
alltid kommer att finnas kvar?

Ar foretagsidentiteten, som ar uppbyggd kring dessa véarderingar, tankt att dverbrygga
omvalvande forandringar ?

11 Syfte

Vart syfte ar att understka hur foretag, genom sina anstallda, kan skapa forutsattningar
for att identiteten skafortlevai framtiden.

* Jean-No#l Kapferer, ” Strategic Brand Management”, 2nd Edition, 1997, K ogan Page Limited s.152
® Cathrin K Danielsson, ”Kulturkraft”, Konsultférlaget, Uppsala Publishing House, 2002



METOD

| detta kapitel beskriver vi de metoder vi har anvant oss av for att kunna uppna vart syfte
och besvara var fragestallning. Vi for en diskussion kring vart tillvagagangssatt gallande
insamlingen av empiri samt relevansen i vara kallor. Vi beskriver aven hur vi har kommit
framtill valet av studieobjekt.

2.1 Avgransningar

| vé&r problemformulering for vi en diskussion kring vad som hander nér ursprungskallan
till ett foretags identitet forsvinner. Denna ursprungskalla kan utgoras av olika saker,
daribland en person, en produkt eller en geografisk plats. | var studie har vi valt att
avgransa oss till att endast se ursprungskéllan som en fysisk, nu levande person. Att vi
valt att gora detta anser vi inte innebér att man inte kan dra generella slutsatser av studien
som kan liggatill grund for féretag dar ursprungskallan till identiteten & en annan.

| studien gors en tolkning av ordet identitet, i detta fall foretagsidentitet. En mangd
forskning har gjorts inom detta omrade och det saknas fortfarande en generisk betydelse
av ordet foretagsidentitet. Ordet forklaras ndgot olika i de teorier vi har studerat. Det &r
en term som anvands pa flera séitt beroende pa sammanhanget och darmed tolkas olika av
olika manniskor. Vi har darfor valt att gora en ndrmare beskrivning av hur vi anvander
0ss av termen foretagsidentitet inom ramen for denna uppsats. Vi har valt att beskriva
foretagsidentitet som ett samlingsnamn for de delarna av foretaget vi 8amnar studera.

2.2 Val av teori - teoretiska 6vervaganden

Davart syfte ar att undersoka hur foretag skapar forutséttningar for att foretagsidentiteten
ska fortleva i framtiden & véra huvudteorier uppbyggda kring vér definition av
foretagsi dentiteten — foretagskulturen, varderingarna och varumarket.®

® Se Avgransningar, s. 10



Foretagskultur &r ett vitt begrepp. Mycket forskning har gjorts kring vad féretagskultur
egentligen & och vilka former det tar sig. | kapitlet foretagskultur borjar vi med att
resonera kring betydelsen av ordet foretagskultur for att skapa en grund till vidare
diskussion. Vi tittar darefter pa teorier som beskriver varfor foretag vill skapa en stark
foretagskultur, vad som karaktériserar den och vilka argument mot och svarigheter som
finnsi den starka kulturen. Vi behandlar ocksa anledningen till att starka foretagskulturer
har vaxt fram och vad som krévs av ledarna i kulturen. Vi lyfter &ven fram teori kring
rekrytering som visar hur den kan fungera som ett verktyg for att skapa och stérka
kulturen.

Vérderingarna ligger som grund for foretagskulturen och vi har anvant oss av teori som
beskriver hur de anvands inom foretaget, hur de byggs upp och vad de betyder fér de
anstéllda. Vi beskriver &en hur varderingarna ligger som grund for rekryteringen for att
hitta” rétt” personer.

For att undersoka vilken roll varumérket spelar for foretagets framgang och hur det &
kopplat till foretagskulturen och foretagets véarderingar fokuserar vi teorin kring hur ett
starkt varumarke byggs upp och vad man gor for att bibehdla varumérkets styrka.
Varumérket & foretagets bild utat och vi behandlar teori som beskriver betydelsen av ett
trovardigt varumérke som speglar foretagets inre. Vidare tittar vi pa vad det innebér for
de anstédllda som, genom foretagskulturen, fungerar som marknadsforingsverktyg till
varumarket.

Teorikapitlet avdutas med en sammanfattning av de teorier som bildar vart teoretiska
ramverk och som har legat som grund till den analys vi genomfdrt av empirin och till
vara slutsatser.

2.3 Empiriska 6vervaganden - praktiskt tillvagagangssatt

2.3.1 Priméardata

| de teorier som behandlar ett foretags identitets olika aspekter, utgor foretagskulturen,
varderingarna och varumarket delar som tar 1ang tid att bygga upp. Eftersom vi da antar
att uppbyggnaden av foretagsidentiteten aven i vart fallforetag har pagétt under en
mycket |ang tid och att historien darfor spelar en stor roll har vi valt att samla in data



genom att utfora intervjuer med personer pa Ikea. Man kan inte observera nagot som
redan skett och inte heller attityder och instalIningar”.

| insamlandet av primérdata har vi vat en kvalitativ ansats for att skapa det djup vi anser
oss behbva. For att fa en bredare forstaelse for olika personers uppfattningar om det
foretag de representerar, har vi valt att hdlla intervjuerna sa 6ppna som méjligt men med
grund i olika omraden vi vill behandla, sa kallade semistrukturerade intervjuer. Genom
Oppet samtal och 6ppna fragor har vi forhoppningsvis fatt mer information &n om vi hade
stéllt fasta frgor baserade p& véra egna antaganden och forutfattade meningar®. Under
intervjuerna har vi gjort bandupptagningar for att i efterhand kunna gaigenom demi flera
omgangar. Detta har eliminerat risken for missuppfattningar och forlusten av viktig
information.

Vé&r ambition var fran borjan att enbart utfora personliga intervjuer, men da dettainte var
mojligt vid tvatillfalen, fick vi utfora telefonintervjuer. Vi har emellertid dven vid dessa
intervjuer gjort bandupptagningar. Vid telefonintervjuer forloras mojligheten att uppfatta
respondentens kroppssprak och det spontana samtalet begransas. Men da den
Overvagande delen av intervjuerna skedde personligt anser vi att reliabiliteten av det
empiriska materialet & forhdlandevis stor. Vi tva tillfalen bjods vi aven till
respondentens arbetsplats dér vi blev visade runt och kunde sjdlva skapa 0ss en
uppfattning om den arbetsmiljé denne befann sig i. Vi har vid ala intervjutillfallen
erbjudits majligheten att stalla foljdfrégor samt reda ut oklarheter via telefon eler mail i
efterhand.

| vart urval av intervjuobjekt har vi valt ut fem personer i varierande positioner som vi
anser har speciell kunskap inom de omréden vi vill understka och med var och en av
dessa genomfort dryga timmeslanga intervjuer. Vi har valt att intervjua en person med
valdigt lang erfarenhet inom Ikea fran en méngd olika omraden. En person som har en
strategisk Overblick over rekryteringsprocessen och kvalitetssdkring och som &r relativt
nyanstélld. En person som har inblick i varumérket samt en personalchef pa ett av
Sveriges varuhus. Vidare har vi intervjuat en person som inte langre jobbar pa lkea men
som har en lang erfarenhet inom olika arbetsomraden inom foretaget. Darmed har var
avsikt varit att erhdlla svar fran en person som inte kénner sig skyldig att svara pa ett visst
sétt. Denne person har pa egen begéran velat forbli anonym och kallas darfor i studien for
"Sven”. Vi anser att dessa personer val kanner till féretagskulturen och varderingarna och
har haft formagan att uppfatta méjliga forandringar inom verksamheten. Varje intervju
har varit upplagd kring samma @amnesomraden men med mer eller mindre fokus pa olika

" Knut Halvorsen, " Samhal | svetenskaplig metod”, 1992, sid. 79
8 Knut Halvorsen, ” Samhall svetenskaplig metod”, 1992, sid. 87

10



delar beroende pa personens bakgrund. Inom de olika omradena har darfor svaren fran
respondenten med relevant bakgrund for respektive stycke, 1yfts upp.

Ett problem med att intervjua personer fran ett foretag &r risken for att deras svar &
paverkade av, for oss, osynliga regler. Ett forsok till att motverka denna tendens har varit
intervjun med den person som tidigare har jobbat pa Ikea men som inte langre ar anstalld.
Denna intervju gav oss vardefull information som vi kunde grunda frageformul eringar till
ovriga respondenter pa.

Samtliga respondenter har, eller har haft, relativt héga befattningar inom foretaget.
Foretagskulturen pa hogre niva behdver inte nddvandigtvis spegla den kultur som rader i
den storre delen av foretaget. Personer i hogre stélningar kan dven uppleva foretaget pa
ett mer positivt sitt pa grund av sin relativt lyckade karriar, hogre [6n eller andra orsaker.
Ikea &r ett stort foretag med manga avdelningar dar personer har olika bakgrund. Darfor
& det svart att generalisera och dra slutsatser utifran intervjuer med personer pa hoga
positioner i foretaget. Vi har emellertid sokt dverbrygga den svarigheten genom att véja
ut vissa personer med bakgrund i olika affarsomréden och som i bérjan av sin karriar
arbetade " pa golvet”.

Attityder, varderingar och personers instdllningar utgor svarundersokta variabler. Det kan
vara svart att fa fram vad som efterfragas och svaren kommer att utsittas for vara
subjektiva tolkningar. Det krévs ett fortroende mellan den som intervjuar och
respondenten for att den senare ska kunna svara och diskutera kring amnesomraden pa ett
sanningsenligt sétt. Det & ocksd viktigt att respondenten har fortroende for att
informationen vi erhdller i intervjuerna behandlas pa ett korrekt sitt. Genom att i forvag
forklara syfte och att i efterhand 1&ta de intervjuade ta del av det Slutgiltiga resultatet av
var forskning, har vi amnat 6verbrygga eventuella osakerheter om varaintentioner.

Med teoretiska bakgrundskunskaper har vi, alteftersom vi samlat in det empiriska
materialet och nya intressanta aspekter och infallsvinklar har dykt upp, atergatt till teorin
och pa sa satt sokt lagga grunden for en trovérdig analys och slutsats.

2.3.2 Sekundéardata

Véra sekundardata bestar av tidningsartiklar och bocker som beskriver Ingvar Kamprads
personlighet och aktivitet i foretaget. Vi har dven anvant oss av bocker som bygger pa
undersokningar av lkeas foretagskultur. Broschyrer och informationsblad fran lkea har
anvants for att beskriva organisationens struktur, antal anstéllda och omséttning. Dér har
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aven lkeas webbplats’ anvants som stod. Vi har hllit oss kritiska mot bade interna och
externa kdllor, och tolkat materialet utifrdn dess sammanhang, for att kunna gora en sa
korrekt analys som mgjligt.

2.4 Vart fallforetag - IKEA

Givet vart syfte, att studera foretagskultur, varderingar och varumérkets roll for ett
foretag, var Ikea det gavklaravalet av studieobjekt for oss som svenskar. Ikea & ett stort
och vakant foretag och manga i Sverige kan relatera till det. De allra flesta har nagon
gang bestkt nagot av Ikeas varuhus och har en relation till dess produkter och varumérke.
Faforetag i Sverige har pa samma sétt formedlat en sa stark bild av sin foretagsidentitet.
Detta gor att vara reflektioner kring vart fallforetag blir 1&ttare att tatill sig.

Vér uppfattning, innan studien paborjades, var aven att representanterna fran Ikea, under
Lunds Universitets arbetsmarknadsdagar, marknadsforde sin arbetsgivare pa ett valdigt
homogent och inspirerande sétt. Det véckte vart intresse for hur foretag kan skapa en
kultur som engagerar sina medarbetare att marknadsfora verksamheten sa positivt och
trovardigt. lkea har en speciell foretagskultur och anstdllda pa foretaget har gava
beskrivit kanslan som nast intill sektliknade™. Att med sm& medel skapa ndgot stort —
enkelhet & en dygd — & vad medarbetarna kalar "riktig lkearanda’. Den starka
foretagskulturen, grundat pd gemensamma véarderingar, aterspeglas dven i varumérket
och sittet anstéllda marknadsfor sin arbetsgivare. Manga av véarderingarna innefattar,
utover kostnadsmedvetenhet och effektivitet, mer manskliga och 6nskade varderingar i
rel ationerna mellan medarbetarna”.

Hur har denna lkeaidentitet da skapats och vad & tanken bakom den starka
foretagskulturen? Vi frégar oss vad identiteten och dess ursprungskalla har haft for
betydel se for framgangen.

Ikea har i stort enbart erfarit framgang genom sin snart sextiodriga verksamhet och Ingvar
Kamprad utgor fortfarande en betydel sefull stéttepelare i beslutsprocessen. Han har haft
en stor inverkan pad hur hans foretags varumarke uppfattas sdvd inom foretaget, av
anstéllda, som utdt, av oss svenskar och dverallt i utlandet dar Ikea & representerat. Hans
asikter och idéer paverkar manga anstdllda pa manga nivaer och inom manga omraden,

 www.ikea.se
19 Jon Abrahamsson, Seminarium, Visionsdagen, Lunds Universitet 2004
M www.ikea.se
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fran lagerhantering till forhandlingar med regeringar i lander dar lkea & pa vag att
etableras. Manga av hans egna véarderingar ligger som grund for hur det marknadsfors
och det har vuxit till att idag vara ett av varldens mest kdnda och starkaste varumarken.
Ett brett sortiment av form- och funktionsriktiga heminredningsartiklar erbjuds till ”"de
ménga manniskorna’ 2, foretagets vision, det vill sagatill [8ga priser s att s& manga som
mojligt far réd att képa dem. Kunden gor sin del genom att §alv hamta sina mobler och
sétta ihop dem vilket kanske mer @n nagot annat kannetecknar sméaldnningen Ingvar
Kamprad — kostnadseffektivitet och sparsamhet. Det har blivit det centrala ténkandet
inom Ikea.

Men om Ikea & Ingvar Kamprad, vad & da Ikea utan Ingvar Kamprad?

2 www.ikea.se
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TEORI

Syftet med var uppsats &ar att se till hur foretag skapar forutsattningar for att dess
identitet skall Overleva forandringar i framtiden. Vart teorikapitel &r darfor baserat pa
de delar som utgdr det vi definierar ett foretags identitet — foretagskulturen,
varderingarna och varumarket.

3. Foretagsidentitet

Identitet beskrivs av Kapferer som nagot som beréttar vem vi &r, vad vi heter och vilka
utmérkande drag vi har som kan skilja oss frn andra™® Foretagets identitet hjalper en
organisation att kannatill sin egen historia, sin plats pa marknaden och att kdnnaigen vad
som skiljer den fran andra foretag. Nicholas Ind menar i sin bok Living the Brand (2004)
att ett foretags identitet formas av dess personlighet, kultur, filosofi, varderingar och
mission.** Elinor Selame forklarar foretagsidentitet som det som foretaget har kontroll
over, till skillnad fran foretagsimage (eng. corporate image), vilket ar det som méanniskor
uppfattar foretaget att vara och som darfor ligger bortom ledningens kontroll.® En val
utarbetat identitet menar Selame kommer att skilja foretaget och dess produkter fran
andra. Alan Topalian forklarar foretagsidentitet som vad en organisation egentligen ar,
det som ett foretag uttalat sager att det stér for, vad det gor och hur det utfor sin
verksamhet.*®

13 Jean-Noél Kapferer, " Strategic Brand Management”, 2nd Edition, 1997, K ogan Page Limited s. 91

¥ Nicholas Ind, " Living the Brand”, 2nd Edition 2004, K ogan Page Limited s. 95

1> James Nelson, “Corporate Communications; Corporate Identity - Does recognition really deliver
dollars?’, New Zealand Management, 2004, s. 113-115

18 Topalian, Alan “Experienced reality — the development of corporate identity in the digital era’, European
Journal of Marketing, Emerald. 2003, vol 37, nr 7 s. 1119-1132
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3.1 Foretagskultur

3.1.2 Vad ar foretagskultur?

Bade forskare och forfattare & Gverens om att foretagskultur eller organisationskultur ar
ett svardefinierat begrepp. Henning Bang beskriver olika definitioner av
organisationskulturer och vdjer att sammanfaita dessa i en egen definition:
"Organisationskultur & den uppsattning gemensamma normer, varderingar och
verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation nar medlemmarna samverkar
med varandra och omvérlden.”*’

Det svardefinierbara i begreppet menar Bang beror pa att kulturer & ndgot abstrakt och
immateriellt och det & svart att beskriva exakt vad de bestar av. Cathrin Danielsson
beskriver, i sin bok Kulturkraft (2002), foretagskulturen som det man ”kanner av” nar
man kliver in pa en arbetsplats, tonen i de anstélldas rost och stdmningen som rader,
gemensamma normer och det synsétt och véarderingar som foretaget ”"andas’. Det &
betydligt lattare att kdnna av féretagskulturen &n att beskriva den i ord, vilket & en
avgorande del for att kunna arbeta med den. Den som har definierat kulturen kan ocksa
|attare forstd den och hur ménniskor agerar inom den.”® Edgar Schein i Det hallbara
foretaget (2002) talar om den uttalade samt den outtal ade foretagskulturen och betydel sen
av att de tva stammer Gverens med varandra.

Bang beskriver de tvd motstridiga synsitten integrationsperspektiv.  och
differentieringsperspektiv nar man studerar en organisationskultur.
Integrationsperspektivet har tre kannetecken: konsekvens, samforstand mellan
medlemmarna om verklighetsuppfattningen samt ledarfokus, det vill siga att det &
organisationens ledare som formar kulturen. Motsatsen &r differentieringsperspektivet
som ser inkonsekvensen i kulturen, bristen pa samforstand mellan medlemmar samt andra
kallor till kulturformandet an ledningen. Detta perspektiv ser till de subkulturer som finns
inom organisationer.® Bang menar vidare att det inom varje organisationskultur alltid
finns subkulturer men att man kan véja att betrakta organisationen som bade en enhetlig
organisationskultur eller manga sma subkulturer.

" Henning Bang, ” Organisationskultur”, Studentlitteratur, 1999, s.24

18 Orjan Nilsson "Foretagets 6mma tar- om myter och heliga kor, férandringar och ledarskap.” 2003,
Uppsala Publishing House AB s 37-38

¥ Henning Bang, " Organisationskultur”, Studentlitteratur, 1999, s.29
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3.1.3 Vad innebar en stark foretagskultur?

Mats Alvesson menar att foretagskulturen & viktig for ala foretag, oavsett hur vé
genomtankt den & eller i vilken grad man véjer att arbetar med den. Den hdgsta
ledningen har alltid stor betydelse for hur kulturen utvecklas, vad som betonas, vad som
ar viktigt och vad som inte & det.?°

Kultur beskrivs ofta som en av foretagets viktigaste byggstenar till att na de uppsatta
malen, menar Paul Sanchez. Aven om kultur inte & nagot konkret & det en potentiell
kraft som kan fostra och stodja organisationen, alternativt hindra den fran att utvecklas.
Kulturen blir en resurstill att motsta krafter som férsoker paverka foretaget negativt.?

Forr i tiden var arbetet ofta enbart en inkomstkalla och tillférde inget annat. Nu strévar de
flesta manniskor efter gemenskap och en positiv kdnsla pa sin arbetsplats.?? Forr var dven
den gemene uppfattningen att den enklaste vagen till snabba och bra beslut var uppifran
och ner. Det innebar att ledarna tog besluten langst upp i maktpyramiden och
medarbetarna implementerade dem. Fortroendet for medarbetarna var begransad vilket
ocksd innebar en minskad betydelse av individens personlighet och egenskaper. Den
synen & forddrad och méanga organisationer stravar idag efter att i méjligaste man
decentralisera® IT har spridit kunskap och information ner i organisationerna och
mojliggjort for foretag att |&ta besluten tas av dem som har stérsta mjliga kunskap inom
de olika verksamhetsomradena. Men manga foretag behaller sin maktstruktur trots att de
uttalat sdger sig ha insikt i betydelsen av decentralisering och god personalpalicy.
Svérigheten ligger i att decentralisering innebér att vissa personer maste sldppa pa stora
ansvarsomraden och darmed sin makt.?* For att personer ska kunna ta egna initiativ som
inte gér stick i stdv med vad foretaget stér for och strévar efter & en stark foretagskultur
en forutsattning.

Den nya organisationsstrukturen innebar mer frihet under ansvar och engagemanget hos
varje medarbetare & avgorande. Det Okar betydelsen av personligheten hos medarbetarna
nar egna initiativ och drivkrafter & en forutsattning for att verksamheten ska rora sig
framét. Engagemang skapar kreativitet och dppenhet dd medarbetarna delar med sig av
sin kunskap inom organisationen vilket kan generera nya effektiva arbetssétt. For att

20 Mats Alvesson, “Organisationskultur och ledning”, Liber AB, 2001, s 7

2! payl Sanchez, " Defining corporate culture”, Communication World, nov/dec 2004, ABI Inform Global
2 Cathrin K Danielsson "Kulturkraft- en bok om hur och varfér man bygger en god och stark
foretagskultur” Konsultforlaget, Uppsala Publishing House, 2002 s 69

8 Nicholas Ind, " Living the Brand”, 2nd Edition 2004, K ogan Page Limited s 56

24 Nicholas Ind, " Living the Brand”, 2nd Edition 2004, K ogan Page Limited s 50
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engagera varje individ pa rétt sétt krévs kunskap om personens egna ambitioner.®> Hogre
l6n har tappat sin styrka som incitament till att gora ett bra jobb och balans mellan
privatliv och arbetdiv blir viktigare, menar Karin Kronstam i Det hadllbara foretaget
(2002). Hon havdar ocksa att morgondagens medarbetare stravar efter att identifiera sig
med sin arbetsgivare utifrén de uttalade varderingarna.®

En god foretagskultur far personalen att trivas och stanna kvar inom foretaget och ar
avgorande for att kunskapen behdlls.?’ Storre organisationer har |éttare att behalla kunnig
personal nd&r mojligheterna att avancera och bredda, alternativt byta ansvarsomrade ar
béttre an pa mindre foretag. Lang erfarenhet inom samma foretag och olika
arbetsomréden leder till Okad forstéelse for kulturen och stérre mdjlighet att
marknadsfora foretaget utdt pa ett fortroendefullt sitt gentemot kund och partners.”®
Personalen blir konsekvent i sitt handlande vilket skapar forutsdttningar for att beslut kan
tas som ga i linje med foretagets ma. Foretagskulturen blir pa s3 sitt ett
marknadsforingsverktyg dér de anstdllda fungerar som ”ambassadérer”, budbérare av
varumérket, menar Cathrin Danielsson i boken Kulturkraft (2002). Ovrig marknadsforing
tappar sin trovardighet om den inte formediar samma budskap som de anstallda.®®

Det positiva i foretagskulturen kan yttra sig som ljusa lokaler eller friskvardsprogram
men i grund och botten handlar det om omtanke och kvalitet, en stréavan att alltid gora bra
ifrn sig, fortsétter Cathrine Danielsson.*® Hon delar upp den starka féretagskulturen i
sociologisk, psykologisk och historisk genomtrangning. Den  sociologiska
genomtrangningen mater genomslaget i organisationen, det vill saga hur manga som delar
varderingarna. Den psykologiska genomtrangningen innebéar hur varderingarna tolkas av
personalen och den historiska handlar om hur 1&nge kulturen funnits och hur stabil den &r.
Hon menar att en stark foretagskultur kan uppnas genom att ledningen visar uppskattning
till anstéllda som gjort ett brajobb, ar tydlig med vad som krévs av varje anstdlld samt att
den gdlv lever sitt budskap.

En stark foretagskultur kan lattare parera forandringar och kriser som uppstar tack vare
att de anstéllda agerar instinktivt utifran de grundlaggande vérderingarna. De anstélldas
agerande skapar en flexibilitet som aven ger tydliga och positiva inverkningar pa det

% Nicholas Ind, " Living the Brand”, 2nd Edition 2004, K ogan Page Limited s 53

% Karin Kronstam, " Det hélIbara foretaget”, IHM Publishing, 2002

" Cathrin K Danielsson "Kulturkraft- en bok om hur och varfér man bygger en god och stark
foretagskultur” Konsultforlaget, Uppsala Publishing House, 2002 s 38

% Nicholas Ind, " Living the Brand”, 2nd Edition 2004, K ogan Page Limited s 72

# Cathrin K Danielsson " K ulturkraft- en bok om hur och varfér man bygger en god och stark
foretagskultur” Konsultforlaget, Uppsala Publishing House, 2002 s 17-19, 25

% Cathrin K Danielsson " K ulturkraft- en bok om hur och varfér man bygger en god och stark
foretagskultur” Konsultférlaget, Uppsala Publishing House, 2002 s 33
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finansiella resultatet, visar en studie presenterad i boken ”"Living the brand” (2004) av
Nicholas Ind.*" For foretag som daremot praktiserar tydliga system for hur saker ska
hanteras och hur anstdllda ska agera |ampar sig dock inte den Gppna organisationen.
Systemet skapar kontinuitet och viss sakerhet for de anstallda. Problem kan dock uppsta
vid krissituationer som gér utan for "regelboken”, nér personalen inte kan lita pa sitt eget
omddme och sin intuition och darmed blir 13sta.

Bang redogor for teorier kring hur en féretagskultur kan bli for stark for sitt eget bésta.
Medlemmarna i en kultur kan utveckla ett gruppténkande som ibland eliminerar ett
vanligt rationellt tankande. De kan skapa sig en illusion av osdrbarhet dar faror fran
omgivningen ringaktas och varningssignaler ignoreras. Medlemmarna kan ocksa skapa en
egen moralkdnsla som kan leda till att de struntar i etiska och moraliska regler.
Medlemmarna kan ocksa utéva sjdveensur dar de undviker att agera pa sétt som avviker
fran gruppens verklighetsuppfattning. Dessa ageranden skapar en ineffektivitet dar
organisationen hindras fran att fatta ratt beslut och dér viktig information inte n&r fram. *

3.1.4 Ledarskap

Nicolas Ind talar om ett nytt arbetssétt for foretagets ledning. Ledarskapet handlar snarare
om coachning an kontroll och dialogen till medarbetarna blir viktig. Bang menar att olika
ledartyper skapar olika organisationskulturer.®® Desto mer centraliserad en organisation &
och desto mer makt ledaren har desto mer styr dennes personlighet kulturen. Nér de
hogsta ledarna liknar varandra blir kulturen alt mer renodlad. Ledare med ett stort
kontrollbehov skapar ofta en mer byrakratisk kultur, menar Bang.

Hur vérderingarna efterlevs i ledarnas agerande kan ha stor paverkan pa kulturen, da
ledarna fungerar som forebilder for de anstallda® Man kan aldrig krava av ndgon annan
det man inte uppfyller @v.* En ledare som predikar kostnadsmedvetenhet men som
gav dosar med foretagets resurser kommer aldrig att fa sina kollegor att sluta upp
bakom sig. Beteendet maste ga som en rod trad genom hela foretaget, sdvdl genom
anstéllda och ledning som genom varumarket.

% Nicholas Ind, " Living the Brand”, 2nd Edition 2004, K ogan Page Limited s 57

% Henning Bang, " Organisationskultur”, Studentlitteratur, 1999, s.118

* Henning Bang, " Organisationskultur”, Studentlitteratur, 1999, s.86

* Henning Bang, " Organisationskultur”, Studentlitteratur, 1999, s.150

% Grjan Nilsson " Féretagets 6mma t&r- om myter och heliga kor, férandringar och ledarskap.” 2003,
Uppsala Publishing House AB s 105
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"Winning the hearts and minds of employees creates a value chain that can result in

improved customer service, productivity and mission accomplishment.”
Paul Sanchez

Foretagsledaren maste kunna formedia sina visioner men ocksa hitta ett sétt att paketera
ner de i normer och strategier. Kulturen maste ut i fingertopparna pa organisationen
annars & risken stor att foretagskulturen forsvagas nér ledaren byts ut.®” Det & den
gemensamma kraften hos ala medarbetare som utgor den verkliga konkurrensfordelen
och som skapar véarde.® Definitionen av en stor ledare & inte vad han lamnar efter sig
utan hans formaga att setill att hans ”verk” lever vidare genom de anstéllda, menar Orjan
Nilsson. ¥

3.2 Vardeingar

Bang definierar en vardering som ” en standig tro pa att ett sarskilt handlingssatt eller
sluttillstdnd, personligt eller socialt, ar att foredra framfor ett motsatt handlingssétt.” “°

Med en stark kultur menas en kultur som verkar genomtrangande pa organi sationen och i
hog grad styr medlemmarnas beteende. Ju stérre antal varderingar organisationen delar
och ju klarare deras inbordes rangordning &, desto starkare kan kulturen bli. ** Ett
vardestyrt foretag arbetar aktivt med en gemensam véardegrund och det 1&ggs storre vikt
vid varje enskild anstéllds personlighet, dess véarderingar, ma och ambitioner i livet.
Orjan Nilson havdar i Foretagets 6mma tar (2003) att risken for konflikt & stor om
personer som arbetar tillsammans inte delar grundldggande varderingar.”* Samtidigt
maste det finnas ytor for innovation och oliktankande och &ven ifragasittande av gamla
normer och sétt att utfora arbete. Varderingarna blir ocksa ett verktyg for att forstarka
kulturen menar Bang i Organisationskultur. (1999) En medveten inpréantning av

% paul Sanchez, " Defining corporate culture”, Communication World, nov/dec 2004, ABI Inform Global
87 Cathrin K Danielsson " K ulturkraft- en bok om hur och varfér man bygger en god och stark
foretagskultur” Konsultforlaget, Uppsala Publishing House, 2002 s 13

% Nicholas Ind, " Living the Brand”, 2nd Edition 2004, K ogan Page Limited, s 52

% Orjan Nilsson " Foretagets 6mma tar- om myter och heliga kor, forandringar och ledarskap”, 2003,
Uppsala Publishing House AB, s 118

“0'Henning Bang, " Organisationskultur”, Studentlitteratur, 1999, 5.50

! Henning Bang, ” Organisationskultur”, Studentlitteratur, 1999, s.112

“2 Orjan Nilsson " Foretagets Smma t&r- om myter och heliga kor, férandringar och ledarskap”, 2003,
Uppsala Publishing House AB, s 51
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varderingar och normer genom tal och artiklar men ocksa genom slogans, ordsprak och
historier bevarar foretagskulturen.*®

De grundldggande vérderingarna bor ligga som en plattform for de anstélida att agera
utifrén, ett gemensamt ramverk.** Man riskerar att se den vérdestyrda organisationen som
manipulation fran ledningen sida om de anstdllda inte ges méjligheten att kritisera och
ifragasitta. Dar kommer det Gppna foretagsklimatet in och dialogen blir en forutsittning
for att medarbetarna ska kunna delta i uppbyggnaden.* De vérderingar som har tydliga
kopplingar till grundaren och den affarsidé som rédde fran borjan kan fa storre inflytande,
inte bara pa ledarna i foretaget, utan pa de medarbetarna ute pa " golvet”, néra kunden,
menar Nicholas Ind i sin bok.*® Det blir naturligt sétt att agera och leda organisationen.
Men véarderingarna maste ocksa anpassas till omvérlden, foretagets utveckling, en
forandrad organisationsstruktur eller ny personapolicy.”” Man méaste v&ga "krossa
galvaste katedralen”, som Orjan Nilsson skriver, och syftar till att dven de varderingar
som varit med fran grundandet av foretaget och affarsidén maste vagas ifragasittas dven
om det tagit tid att bygga upp. “®

For att de anstéllda ska kunna leva efter de varderingar som foretagskulturen grundas pa
maste de vara genuint delade och dven preciserade for att inte tolkningsfel ska kunna
uppstd. Véarderingarna maste ha en mening som vidare reflekteras av varumarket for att
de anstdllda ska kunna agera dérefter och vara trovardiga. Ar vérderingarna delade av
personalen & chanserna storre att dess fulla styrka utnyttjas och individen kdnner storre
majlighet att kunna uppfylla existentiella behov s& som meningsfullhet och tillhorighet.*®
Motsatsen kan daremot leda till uppgivenhet och bitterhet vilket skapar en negativ
foretagskultur. | manga fall handlar det om att ledaren inte lyckas kommunicera sitt
budskap till sina anstéllda*™

“3 Henning Bang, ” Organisationskultur”, Studentlitteratur, 1999, s.114

“* Nicholas Ind, " Living the Brand”, 2nd Edition 2004, K ogan Page Limited, s 19

“> Karin Kronstam, " Det h&llbara féretaget”, IHM Publishing, 2002, s 31

“6 Nicholas Ind, " Living the Brand”, 2nd Edition 2004, K ogan Page Limited, s 63

47 Karin Kronstam, " Det héllbara féretaget”, IHM Publishing, 2002, s 53

“8 Orjan Nilsson " Foretagets Smma tar- om myter och heliga kor, férandringar och ledarskap”, 2003,
Uppsala Publishing House AB, s 26

“9Nicholas Ind, " Living the Brand”, 2nd Edition 2004, K ogan Page Limited s 43, 85, 88, 119

%0 Cathrin K Danielsson " K ulturkraft- en bok om hur och varfér man bygger en god och stark
foretagskultur” Konsultférlaget, Uppsala Publishing House, 2002 s 57
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3.21 Rekrytering

For att skapa och varda foretagskulturen blir rekryteringen ett viktigt verktyg. Genom
intern rekrytering bevaras inte bara kulturen, men organisationen gors ocksa flexibel da
folk kan flytta mellan olika positioner inom féretaget.”* Eftersom det tar tid att bygga upp
en foretagskultur fran scratch bor de véarderingar som man vill ska réda inom
organisationen &ven ligga som grund for den externa rekryteringen. | den processen
bedoms vem éeler vilka som anses ha forutséttningar for att passa in bland de 6vriga
anstéllda. Detta forutsétter att den som rekryterar val kanner till de r&dande varderingarna
menar Bang. Anstdllning av personer till viktiga positioner innebér ofta att hdgt uppsatt
personal deltar i anstéllningsprocessen. Enkelheten i foretagets budskap Okar chanserna
att "rétt” personer soker sig till foretaget. Arbetsstkande stéller ocksa hogre krav pa
persona policys, utvecklingsmajligheter och arbetsforhallanden vilket okar incitamenten
till et vardestyrt foretag och vikten av att férmedia varderingarna pé ett bra sétt. >

Det bor finnas en balans mellan en stark och tét kultur och en flexibel och adaptiv kultur
enligt teorier som Bang presenterar i sin bok "Organisatoinskultur”.>® Om kulturen
lamnas &t sitt 6de kan den bli dysfunktionell. Om en kultur ska vara adaptiv maste den ha
en formaga av att léra sig av sina erfarenheter och andra sig. N&r en foretagskultur &r
svag ar risken att den paverkas negativt av en felrekrytering storre. | synnerhet till hogre
poster och da kan internrekrytering vara ett sétt att undkomma den risken. Personer med
erfarenhet inom foretaget har ofta en bredare forstaelse for kulturen, foretagets vision och
hur man bést uppnér den utan att g& utanfor de ramar som vérderingarna utgor.>

Svérigheter kan uppsta nar foretag ska etableras utomlands och starta upp kulturen fran
scratch. Det maste finnas en balans mellan att "ta seden dit man kommer” och att bevara
de vérderingar som ligger som grund for afférsidén.

*! Henning Bang, ” Organisationskultur”, Studentlitteratur, 1999, s.114
%2 Karin Kronstam, ” Det héllbara féretaget”, IHM Publishing, 2002, s 55
*% Henning Bang, ” Organisationskultur”, Studentlitteratur, 1999, s.121
* Karin Kronstam, " Det héllbara foretaget”, IHM Publishing, 2002, s 58
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3.3 Varumarke

" Utvecklingen av starka varumarken &r en kombination av tur och skicklighet.” >

Frans M€lin

3.3.1 Vad ar ett varuméarke?

Varumarket & ett kannetecken for ett foretag, dess produkt eller en tjanst™ och fungerar
som ett instrument for foretagen att pa marknaden urskilja sig och sina varor fran sina
konkurrenters. Da produktlivscykeln forkortas och teknologisk utveckling rusar framét
far foretag svart att konkurrera endast med produkter och tjanster. Varumarket har
darmed blivit en vardefull resurs for foretagets framgang och tar mer och mer platsi det
strategiska arbetet.>” | sin bok ” Srategic Brand Management” (1997) talar Jean Nod
Kapferer om att manga foretagsledare beskriver varumérket som foretagets allra
viktigaste tillgang.

| dagens komplexa véarld dér sétten att kommunicera foretagets budskap pa blir fler, och
dven de som kommunicerar okar i antal, blir det svérare och sv&rare att formedla sin
identitet.®® Manga foretag anvéander sig av sin grafiska identitet som profil men det,
menar Kapferer & inte tillrackligt.>®® Han anser att ménga foretag idag har glémt bort
varumarkets fundamentala mening.® Manga har blivit Slavar under sin egen
kommunikation darfor att de har marknadsfort sig pa ett sitt och sedan tvingats folja den
kommunicerade identiteten innan de definierat vad de i sjalva verket st& for.®* For
mycket resurser 14ggs pa aktiviteten branding som egentligen bara & slutsteget pa en lang
kommunikationsprocess. Foretag maste ga djupare och kommunicera det som finns i
karnan av foretaget sa att varumérket inte bara blir ett tomt skal. Denna process bor ta sin
start i foretagets identitet, dess grundlaggande affarsidé och bor innehdla foretagets alla
resurser och funktioner.

Lattheten att idag skaffa sig information har reducerat betydelsen av att affischera sitt
varuméarke i sa stor skala som mgjligt. Det blir daremot viktigare for foretagen att kunna

*® Frans Melin, ”Varumérkesstrategi, 1999, Liber Ekonomi s.272

% Frans Melin & Mats Urde, ”Varumarket — en hotad tillgang”, 1991, Liber Ekonomi s.20

* Frans Melin, "Varumarkesstrategi, 1999, Liber Ekonomi s.19

%8 Jean-Noél Kapferer, " Strategic Brand Management”, 2nd Edition, 1997, K ogan Page Limited .93
% K apferer et al, " Att bygga och varda starka varuméarken”, 1995, s.144

% Jean-Noél Kapferer, " Strategic Brand Management”, 2nd Edition, 1997, K ogan Page Limited s.46
61 K apferer et al, " Att bygga och vérda starka varumarken”, 1995, s.145
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leverera det som varumérket formedlar. Trovérdigheten blir ett nyckelord ndr kunden
snabbt och enkelt genom olika tjanster pa exempelvis Internet kan jamfora produkter och
tjanster och fa utldtanden frén saval experter, frekventa anvandare som enskilda kunder.
Trots detta lagger foretag fortfarande enorma resurser pa marknadsforingen av
varumarket nar de istéllet borde satsa pa att arbeta med att 1ata det varumarket star for att
genomsyra hela foretaget.®

3.3.2 Uppbyggnad av varumérke

" Att bygga varumarken ar ett livslangt arbete”

Bent Fuglesang, tidigare VD Orkla Foods

Nér ett varumérke fods har det en enorm potential och kan med en stor frihet utvecklas i
vilken riktning som helst®*. Men i verkligheten & denna frihet kraftigt begransad enligt
Frans Melin, som havdar att det idag & svart att skapa och etablera nya varumarken.®
Han menar att de stora, véetablerade varumérkena utgor effektiva intrédesbarriarer for
nykomlingar. Kapferer beréttar hur varumérket med tiden forlorar sin frihet men véxer i
Overtygelse. Varumarkets territorium méalas upp och varumarket tar form. Ett etablerat
varumérke &, enligt Mdin, dven ett mer uthdligt konkurrensmedel.®® | etablerade
varuméarken finns en dold mdjlighet till forbattrad l6nsamhet, konkurrenskraft och
tillvaxt.’” De etablerade varumérkens storlek verkar altsd utgora ett skydd mot
nykomlingar men samma storlek utgdr samtidigt en begransning i handlande.

| boken "Att bygga och varda starka varumarken’ (Kapferer et a, 1995) fors en
diskussion med fyra produktchefer for olika foretag kring hur man skapar ett starkt
varumérke. De & ala dverens om att det viktigaste formodligen & att det finnsen gél |
varuméarket, en tanke bakom produkten eller tjansten som ”startar redan i manniskorna
som arbetar med foretaget”.®® Aven Frans Melin betonar att det & oerhort viktigt att
definiera varumarkets identitet.

62 Nicholas Ind, " Living the Brand”, 2nd Edition 2004, K ogan Page s.97
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Kapferer menar att for att varda ett varumérke och utveckla det i en positiv riktning &r det
viktigt med positioneringen.*® Frans Melins beskrivning av positionering & att en unik
produktegenskap har valts ut, vilken tillsammans med varumérket och den generiska
termen bildar det barande budskapet i kommunikationen.” Han anser att det & en stor
fordel att varaforst pa en marknad. Det ger en frihet att vélja den position som tycks vara
den mest attraktiva och att arbetain ett starkt varumarke.”

Kapferer beskriver direktkontakten med slutkunden som en stor fordel genom att man har
en mojlighet att paverka kundens bild av foretaget. Aven Melin och Urde diskuterar
styrkan i att vara néra konsumenten i distributionskedjan. De delar in detaljistmérken i tre
huvudgrupper varav det ena & ”kedjemarket”.” Ett kedjeméarke & identiskt med namnet
pa en butikskedja. Kedjemarket ags och kontrolleras av den enskilde detaljisten vilket
innebdr ett direkt ansvarstagande gentemot konsumenterna med kedjans renommé som
insats. Ett exempel &r Ikea.

Melin och Urde beskriver i "Varumérket — en hotad tillgang”, olika grundl&ggande
mérkesstrategier.”® Inom strategin  "modersmarke’ anvéands foretagsnamnet som
varumarke for samtliga produkter i sortimentet. Detta innebar att foretagsidentiteten och
market existerar tillssmmans i ett dmsesidigt beroendeforhdlande. Market anvands i
foretagets kontakter med konsumenter, leverantrer och sa vidare. Dessa kontakter
paverkar foretagets renommé som i sin tur paverkar produkternas anseende. Denna
strategi underlattar introduktionen av nya produkter: kunderna forvantar sig ett lika stort
mervarde som de fétt tidigare fran andra produkter.

% Jean-Noél Kapferer, " Strategic Brand Management”, 2nd Edition, 1997, Kogan Page Limited s.96
" Melin & Mats Urde, " Varuméarket — en hotad tillgang”, 1991, Liber Ekonomi s.22
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3.3.3 Markedojalitet

Syftet med att bygga ett starkt varumérke & bland annat att skapa lojaitet bland
konsumenterna i méalgruppen.” Generellt sitt & markeslojaliteten hogst for produkter
som & relaterade till en livsstil eler personlighet.” Enligt Kapferer kan ett varumérke
endast vara starkt om det har ett starkt forréd av lojala kunder.”® Melin beskriver lojalitet
som ett med tiden uppréttat, osynligt kontrakt som grundar sig pa produkttillfredsstéllelse
och konsumenternas fortroende fér mérkesinnehavarens produkt.”” Lojalitet & beslaktat
med kundndjdhet. Aktionen att behdlla lojala kunder har, enligt Kapferer, tvd ma: det
defensiva malet & att inte ge sina kunder ndgra som helst anledningar att |amna
varumérket. Det offensivamalet & att skapa en personlig relation med sina kunder.”

For att skapa kundlojalitet, eller mérkeslojalitet, maste foretaget vara lojala mot sig
géva, havdar Kapferer. Markesinnehavaren far inte glida for l1angt ifran den bild som
foretaget formediar.” Frans Melin kallar detta intern mérkeslojalitet.*® Hur gér man d&
for att konservera bilden av ett varumérke? Kapferer foreddr i "Srategic Brand
Management” bland annat att foretaget sténdigt ska stréva efter att stérka varumérkets
rykte® Detta bor ske inte bara genom reklam och genom kundens upplevelser av
produkten men ocksa genom word-of-mouth. Om experter och opinionsbildare talar gott
om varumarket skapas ett gott rykte.

Nicholas Ind menar i sin bok "Living the Brand” (2004) att ett foretag aldrig kan
kontrollera hur kunden uppfattar varumérket. Manga av de faktorer som paverkar
uppfattningen av varumérket st utanfor organisationen.®? Kapferer menar att det &r
viktigt for ett foretag att veta vad det & man vill kommunicera innan man sander ut en
bild av foretaget och aven att foretaget forsékrar sig om att budskapet har mottagits.
Identiteten & for foretaget viktigare an image och kommer i férsta hand. Nicholas Ind
havdar daremot att det & kundens uppfattning om varumérket som betyder ndgot oavsett
foretagets intentioner.®®
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Nicholas Ind diskuterar &en varumérkets uppgift att reducera kundens osakerhet. Desto
mer vi som konsumenter kanner till om en produkt eller tjanst, desto mindre oro kénner
vi infor ett kop. Som kund blir man mer och mer cynisk och har svarare att tro pa foretag,
politiker etcetera. Mer information skapar ocksd mer kunskap och nér kunden borjar se
inkonsekvens mellan sina egna erfarenheter och foretagens budskap borjar den ocksa
ifr&gasitta® Men det kunden ser som kunskap handlar ménga génger om en irrationell
uppfattning baserad pa en kansla och gissningar snarare en ren fakta. Den enda risken
med att reducera oron hos kunden & att den blir uttrdkad och soker sig till nagot nytt.
Den risken kan man minimera genom att l&gga in vissa inslag av Overraskningar i
produktsortimentet utan att for den skull g&ifran det grundlaggande budskapet.®®

3.34 Varumérkets utveckling

" Man kan inte bara ha ett starkt varumarke och tro att det alltid kommer att vara starkt.

Man méste varda varumérket och folja med i tiden.” %
Ebba Harleman, fd marknadsdirektor Fazer

Ett varumarke vaxer pa |&ng sikt genom konsekvens i sitt budskap,®” genom att delar av
varuméarket forblir identiska i tiden. Men ett varumérke som inte andrar sig med tiden
stelnar och forlorar sin relevans. Lena L. Lindroth menar i ”Att bygga och varda starka
varumarken” (1995) att en framgangsfaktor &r att undvika att vara forutsagbar och att
utveckla varumérket kontinuerligt. Ett foretag maste fraga sig hur man ska anpassa sig till
nya forutsattningar samtidigt som man bibehdller sin identitet. De maste fraga sig vad det
& som ska andras och vad som ska behdllas orort. Teknologisk utveckling skapar
innovation som varumérken borde ta till sig och inforliva for att inte hamna pa
efterkdken. Samtidigt som man maste bevara den bild som finns av varumérket och
foretaget, i syfte att behlla kontinuiteten, & det viktigt att utveckla sig.®® Kapferer menar
att genom att forsta ett varumérkes historia kan man forsta vilka omraden man kan vaxai.

Varumérken som & skapade runt en levande person maste ocksa méta forandringar
eftersom personen bakom varumérket har sitt eget liv som inte alltid sammanfaller med
foretagets strategiska intressen®. Varumarkets varderingar méaste, enligt Kapferer,

8 Nicholas Ind, " Living the Brand”, 2nd Edition 2004, K ogan Page Limited s.20
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respekteras samtidigt som de maste anpassas efter den moderna, féranderliga varlden.
Nar skaparen forsvinner skiftar varumarket frén kropp och instinkt till plan och
progran.® Men relationen mellan varumérket och dess skapare kan kvarstd I&ngt efter
det att skaparen har lamnat foretaget. Varumarket & da skaparens namn invéavt i
varderingar och ett monster av inspiration.**

" Det &r viktigt att springa fort men @nnu viktigare ar att

veta vart man ar pa vag och varfor.” %
Frans Melin, " Varumarkesstrategi”

Inkonsekvens 1 varumérket forvarras ofta av att grundaren férsvinner. Ett starkt
varumarke kan daremot hjdpa till att halla ihop delar av foretag, havdar Nicholas Ind.
Trovérdiga och va uttalade visioner och vérderingar hos grundaren kan da ocksa bli
grunden for anstélldas beteende.*

Men Méein menar samtidigt att den varuméarkesuppbyggande processen aldrig far anses
avslutad. For att ett starkt varumérke ska kunna bibehdlla sin styrka kréavs en kontinuerlig
utveckling av dess konkurrenskraft.”* Den externa drivkraften i detta anseende &
konkurrensen. Att inte folja med i en varaktig férandring kan, enligt Melin, vara en
anledning till ett varumérkes forfall. Varumérken faller nér de inte léngre & respekterade,
sager Kapferer, och pastér att forfall altid harstammar fran ledningens sida® Han stéller
sig ocksa fragan om det kan finnas nagot inom féretaget som hindrar utvecklingen och
forandringen av varumarket.*
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3.4 Teoretiskt ramverk

34.1 Identitet

Syftet med var studie ar att undersoka hur foretag skapar forutséttningar for att identiteten
ska fortleva i framtiden. Det finns ingen tydlig definition av ordet foretagsidentitet som
anvands i storre utstrackning an ndgon annan. Darfor har vi valt att, utifran de teorier vi
tidigare namnt, sidva definiera ordet och sedan, igenom var studie, anvéanda oss av den
definitionen. Vi har definierat ordet foretagsidentitet utifran tre bestandsdelar:
foretagskulturen, varderingarna som rader inom foretaget samt dess varumarke.
Véarderingarna ligger som grund till féretagskulturen och varumérket fungerar som
symbol utdt och for ett trovardigt budskap bor det spegla foretagets inre. Vart teoretiska
ramverk utgors av en sammanfattning av de teorier som ligger till grund for var analys
och vara slutsatser och som behandlar dessatre delar.

3.4.2 Kultur

Dokumentationen av foretagskulturen & en forutséttning for att kunna arbeta med den.
Nér den radande kulturen & formulerad kan man léttare forsta den, vad den grundas i,
samt sétta upp mdl for att uppna den kultur man vill ska réda. En stark kultur kan skapa
organisationer dar medarbetarna kanner sig delaktiga. Eftersom den decentraliserade
organisationen blir vanligare och ansvaret fordelas ut pa medarbetarna, ar deras
engagemang, personlighet och drivkrafter viktiga variabler for att verksamheten ska ga
framét. En stark foretagskultur kan vidare |&ttare parera forandringar och kriser. Inom en
organisation finns dock alltid subkulturer beroende pa att varderingarna tolkas olika till
foljd av personers olika bakgrund.

Den nya mer decentraliserade organisationsstrukturen paverkar séttet att leda foretag. Det
Okade ansvaret pa medarbetarna har skapat ett storre behov av coachning i
bedutsfattandet snarare @n kontroll. Ledare med ett stort kontrollbehov skapar ofta en
mer byrakratisk kultur. Mindre formalia och 6ppnare dialog skapar istédllet forutsattningar
for ett effektivt ledarskap. Ett effektivt sétt att som ledare na ut till sina medarbetare ar att
leva som man l&r och forega med gott exempel. Da skapar man ett fortroende och en
grund utifran vilken man kan stélla krav pa den kompetens man vill rada inom foretaget.
| de foretag dar grundaren fortfarande &r ledare, kan dennes varderingar fa stor betydelse
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for den rédande kulturen och det blir ett " medfott” sétt att agerainom organisationen. En
foretagsledare maste dven arbeta pa ett sitt s denne gor sig §av utbytbar. N&r ledaren
byts ut bor visionerna vara val paketerade i kulturen for att det ska kunna fortga aven i
framtiden. Den gemensamma kraften som utnyttjas hos medarbetarna & betyget pa
ledarens egenskaper.

Personer med erfarenhet inom foretaget har ofta en bred forstaelse for kulturen, foretagets
vision och hur man bést uppnar den utan att ga utanfor de ramar som varderingarna utgor.
Den starka kulturen minskar ocksa incitamenten makt och pengar for de anstédlda att
utfora ett gott arbete. Personalomsattningen minskar, foretaget behdller kompetensen, och
kulturen stéarks ytterligare. Med en positiv instéllning till sin arbetsgivare fungerar de
anstdllda som ”ambassadorer” for varumérket och for storre foretag kan det fungera som
ett kraftfullt marknadsforingsverktyg. En foretagskultur far dock inte bli for stark
eftersom det kan skapa en isolation fran omvéarlden och en 6vertro pa den egna férméagan.

3.4.3 Vaérderingar

Ju storre antal vérderingar organisationen delar och ju klarare deras innebord &r, desto
starkare kan kulturen bli. De véarderingar som ledningen for ett foretag onskar réda maste
vara delade av de anstéllda. Annars blir det bara en upprékning av just 6nskningar snarare
an en anvandbar grund for arbete. De maste vidare vara tydligt definierade eftersom
manniskor tolkar ord utifran sin egen bakgrund och egna erfarenheter. Skillnaden i
tolkningen av olika varderingar & ocksa stor beroende pa lokala forhallanden och lander.

Vérderingarna kan ocksa ligga som grund for den interna och den externa rekryteringen.
Den fungerar da som ett verktyg att starka foretagskulturen och utgér ramen for vilka
manniskor som anses ha forutsattningar att passa in i den rédande kulturen. Nar foretag
etableras utomlands uppstar svarigheter da kulturen ofta & svag eller fran maste byggas
upp fran grunden. Rekryteringen pa nya marknader blir darfor extra viktig. Det maste
finnas en balans mellan att ”ta seden dit man kommer” och att bevara de varderingar som
ligger som grund for afférsidén.
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3.4.4 Varumaéarke

Sava varumarket & dutet pd en lang kommunikationsprocess. Foretag maéste
kommunicera det som finns i karnan av foretaget sa att varumérket inte bara blir ett tomt
skal. Logotypen ska signalera det inre av foretaget och den ursprungliga afférsidén.
Trovéardigheten och konsekvensen i budskapet & avgorande nér kunden snabbt och enkelt
genom olika tjanster pa exempelvis Internet kan jamfora produkter och tjanster och fa
utldtanden fran saval experter, frekventa anvandare som enskilda kunder. Det & viktigt
att, i sa hog utstrackning som majligt, fa bekraftat att det kunden ser & det man onskar
kommunicera. Darfor blir nérhet till kunderna av betydelse.

Ett etablerat varuméarke kan utgora ett uthdlligt konkurrensmedel samtidigt som
handlingsfriheten begransas nagot till foljd av kundernas forvantningar. Det etablerade
varumarket skapar intradesbarriarer for nykomlingar pa marknaden genom va utmalat
territorium.

Inkonsekvens i varumérket forvarras ofta av att grundaren férsvinner. Trovérdiga och vél
uttalade visioner och vérderingar hos grundaren emellertid bli grunden aven for de
anstalldas beteende. Det starka varumarket kan da hjalpa till att hdllaihop olika delar av
ett foretag och pa lang sikt kan det komma att fungera som enda symbol for foretaget,
utan dess grundare.
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EMPIRI

Det empiriska kapitlet & upplagt pA motsvarande sitt som det teoretiska, efter de delar
som vi menar utgor foretagsidentiteten. For att forsta den identitet som formedlas idag ar
Ingvar Kamprads bakgrund betydel sefull samt de nio teser som varderingarna i kulturen
baseras pa. Darfor har vi valt att redogora for detta inledningsvis.

4. I keas foretagsidentitet

lkeas vision & att skapa ett brett sortiment av form- och funktionsriktiga
heminredningsartiklar till ”de manga manniskorna’. Det vill saga till ett s gt pris som
majligt for att s3 manga méanniskor som mgjligt ska kunna kopa dem. For att uppna
visionen har grundaren Ingvar Kamprad (IK), genom sin personlighet och egna
varderingar, skapat en stark foretagskultur som & menad att engagera och entusiasmera
sina medarbetare till att, genom att utnyttja sin fulla kapacitet, strdva mot foretagets
uppsatta mal. Entusiasmen fran medarbetarna ska, med de gemensamma varderingarna
som grund, i sin tur marknadsfora varumérket |kea pa ett trovardigt satt.

41 Nioteser for lkea

1976 dokumenterades de varderingar Ingvar Kamprad grundade sin affarsidé pa och som
efterhand till stor del har kommit att styra verksamheten.

En mobel handlares testamente i korthet:

1. Sortimentet — var identitet

2. IKEA-andan, en stark och levande verklighet. Andan & entusiasm,
standig viljatill fornyelse, kostnadsmedvetenhet, vilja att ta ansvar
och hjdlpatill, 6dmjukhet och enkelhet.

3. Vinst ger ossresultat. Malet & palang sikt att ge ett gott resultat.
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Att med sma medel na goda resultat.

Enkelhet & en dygd.

Linje annorlunda. Genom att fraga varfor finner vi nya véagar.
Kraftsamling — viktig for var framgang.

Att taansvar — en forman.

Det mesta & annu ogjort.

© o N O

4.2 Agar- och organisationsstruktur

Ikeas agarstruktur & tankt att skapa langsiktighet, oberoende och sakerhet”. Foretaget
ags av en diftelse, Stichting INGKA Foundation, som har sitt sdte i Holland.
Organisationsstrukturen & uppdelad pd tre huvudomraden; inkop, sortiment och
forsdljning och de tre delarna stods av nio enheter samlade i Sverige och Holland. Utdver
den traditionella distributionskedjan finns en mangd antal fristdende stodbolag i Ikea-
gruppen. %

4.3 Bakgrund

Ingvar Kamprads farforddrar invandrade fran Tyskland dér de hade en konflikt med sin
jordagande familj, beréttar Stellan Bjork i "lkea: entreprendren, affarsidén, kulturen”.
(1998) De kom till det steniga Smaland dar de kdpte garden Elmtaryd i Agunnaryds
socken i nuvarande Ljungby kommun. Redan tva veckor efter ankomsten, i mars 1897,
tog Ingvar Kamprads farfar livet av sig och lamnade sin fru §alv med garden och tre barn
i ett for dem helt nytt land. Hon gjorde ett bra jobb med gérden och kanske &r det fran
henne som Ingvar Kamprad har fatt sin envishet och Gverlevnadsforméaga filosoferar
Bjork. Den starka foretagskulturen som idag finns pa Ikea rotar sig i varderingar fran
Smaland dar han véaxte upp. Den harda miljon tvingade folk att vara sparsamma, att
arbeta hart och att vara kreativa.

Géarden som Ingvar Kamprad véaxte upp pavar en av de storre i trakten men klimatet var
anda hart och da Ingvar Kamprads far tog over garden 1926, sasmma & som Ingvar
Kamprad foddes, stundade svéra tider i form av en varldsomfattande ekonomisk kris.

7 www.ikea.se
% www.ikea.se
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Familjen drabbades av ytterligare en tragedi da Ingvar Kamprads farbror tog livet av sig
1935.

DaIngvar Kamprad tidigt 1arde sig att livet & en standig brist pa pengar bestamde han sig
for att bli rik, berdttar Bjork vidare. Han var duktig pd matematik och
rakenskapsovningarna i skolan och verkade ha en fallenhet for siffror. Da Ingvar
Kamprad hade sett hur finansmannen Kreuger hade blivit rik pa tandstickor borjade han
darfor kopa och sdlja dessa. Hans priser var hutl6sa da han kopte askarna for ett och ett
halvt 6re och salde for fem. Han ins3g att det var viktigt att fa stora volymer for att fa ner
priserna da han borjade kdpa stickorna pa 88-oresbasaren pa Drottninggatan i Stockholm.

Ingvar Kamprad borjade sa smétt att &ven sdlja andra varor och utvecklade tidigt det som
skulle komma att bli affarsfilosofin — att silja men inte tillverka @v. Fran borjan skottes
distributionen genom att Ingvar Kamprad cyklade runt och sdlde sina varor, forst pa sin
mors cykel sedan pa en egen. Han anlitade dven en kamrat som extra cykelbud. D&
Ingvar Kamprad tog realexamen forsommaren 1943 hade han kommit sa langt med sin
affarsverksamhet att han tyckte att han behdvde ett foretag. Handelsfirman Ikéa i
Agunnaryd registrerades den 28 juli 1943 hos lansstyrelsen i Véaxjo. De tva forsta
bokstaverna & initialerna i Ingvar Kamprads namn och de tva foljande & de forsta
bokstaverna pa den gard och socken han véxte uppi.

Ingvar Kamprad blev tidigt intresserad av distributionsfragor, skriver Stellan Bjork. Han
tyckte det var konstigt att inte mer tid lades vid att fundera Gver varans vag fran
tillverkaren till konsumenten da sa mycket kraft lades ned pa att rationalisera produkten.
Detta intresse stérkte hans vilja att vidareutbilda sig och han studerade darfor pa
Goteborgs Handel sinstitut mellan 1943 och 1945.

1947 forlades kontoret pa garden Elmtaryd och anstallningarna tog vid. Arbetet varvades
med militartjanstgéring och en reservofficersutbildning. Ikea bdrjade anvanda sig mer
och mer av annonsering och postorderforsaljning och boérjade tidigt bygga upp ett register
av kunder. De reklamblad som skickades ut utvecklades sa smaningom till en katalog.
Genom att anvanda sig av mjolkskjutsen som transport av varor utnyttjade Ingvar
Kamprad de tillgangliga resurserna pa basta sétt.

Under 1950-talet véxte en stor del av foretagskulturen fram dar problem vandes till
majligheter och grunden till den berdmda Ikea-andan lades. Ingvar Kamprad minns géalv
denna period som en fantastisk anda av hjdpsamhet dér ett flertal utlandsresor med alla
medarbetare skapade en kansla av samhérighet, beréttar Bjork. Det var under denna
period som Ingvar Kamprad borjade tanka pa foretagets varderingar och dess kultur pa
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allvar. Forsok till att skapa symboler for att tydliggbra vérderingarna och kulturen
genomfordes, bland annat genom den si kalade "du-reformen” som skulle vara en
symbol for enkelhet och gemenskap. Likasa skulle den lediga kladstilen symbolisera
avsaknaden pa barriarer.

Konkurrensen gjorde att leverantérerna 6vergav lkea och darfor borjade man tillverka
sina egna mobler. Man boérjade med " platta paket” for att underl&tta transport och minska
skadorna pd moblerna. Den storsta vinsten kom emellertid fran den enorma
kostnadsreduceringen det innebar i form av bland annat mer plats i transporten och
forvaringsutrymmen vilket i sin tur ledde till battre priser for kunden.

1959 dppnades det forsta varuhuset i Almhult. Det var den storsta mobelutstélIningen i
Skandinavien. Foretaget utvecklades med snabb takt och omsdttningen Okade stadigt.
Idag &r Ikea en jattekoncern som ar 2004 syssel satte cirka 90 000 medarbetare i 44 |ander
och med en omséttning p& 12,8 miljarder euro.*®

Enligt Stellan Bjork &r Ikeas utveckling delvis ett resultat av tillfalligheternas spel och
inte enbart ett resultat av fastlagda planer for hur marknaden skall erdvras.
Foretagsutveckling handlar om slump, det handlar om att gripa tillféllen i flykten och att
vara &ppen for mojligheter.'®

4.4 Foretagskulturen Ikea

” Ingvar Kamprads personlighet AR foretagskulturen. Han utgér alltid ifrén sin

grundfilosofi, en dares envishet. " Blé v&’ - fortsatt, ge inte upp, det kommer att I6na sig” .
Thomas Carlzon, VD Service and Information

Enligt Stellan Bjork & lkea ett av véarldens mest kulturstyrda féretag. Ledningen
anvander foretagskulturen som ett verktyg fora att styra och halla ihop gruppen. Kulturen
och varderingarna kommuniceras internt och externt bland annat med hjdp av tydliga
symboler och symbolhandlingar.”%*

% \www.ikea.se
190 greflan Bjork, “Ikea: entreprendren, affarsidén, kulturen”, Svenska Forlaget, 1998
101 stellan Bjork, “lkea: entreprendren, affarsidén, kulturen”, Svenska Forlaget, 1998, s. 14
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Peter Elgemark, personalchef pa lkea i Malmd, beskriver kulturen som "16jligt enkel”.
Personalidén & att skapa en miljo liknande den vi har med véara véanner privat; en
Oppenhet och &rlighet utan konstiga procedurer och maktspel.

Foretagskulturen & nog vadigt viktig for Ikeas framgang, sager Mans Thun. De smarta
|6sningarna har tagit Ikea en bra bit pa vagen men sa unik ar inte affarsidén, i synnerhet
inte idag.

" Nu har det ju poppat upp en massa konkurrenter med liknande

idéer och da blir nog kulturen viktigare.”
Mans Becktor Thun, HR Coordination Manager

Méns Thun tror ocksa att |keas foretagskultur ligger rétt i tiden nar samhéllet fokuserar
mer palivsbalans, det vill sigaen balans mellan privat- och arbetsliv.

Den Oppna foretagskulturen & nog egentligen vadigt svensk, anser ”"Sven”, tidigare
anstalld pa Ikea. Man hor sig for och frégar vad andra anser innan ndgot bestams. ” Sven”
menar att man i Sverige forutsétter att man pratar med varandra, att alla roster ska bli
horda och att alla ska fa en chans att siga sitt. Man anser att det blir |&tare att fatta béttre
beslut pa s sitt. Men detta beror ocksa pa att Ingvar Kamprad arbetar pa s sétt och att
han védjer att formedla detta till sina anstallda. Genom att ga runt bland medarbetarna och
varasig av blir han ett levande exempel pa hur man arbetar, sager " Sven”.

"Sven” beskriver |keas arbetssétt som en cirkel som han ritar upp for oss pa ett papper.
Det Ikea forvantar sig av sina medarbetare &r att ga utanfor cirkeln, det vill siga att ga
utanfor ramarna av det forvantade. Att strava efter att bli battre och utmana det radande.
Det & sa Ingvar Kamprad agerar och det forvantas ocksa av 6vriga medarbetare. En av
grundbultarna for att Ikea ska bli ”béttre och storre och vackrare” ar det faktum att det &
tilldtet att ga utanfor dessa ramar. Det & pa detta sitt som lkea har utvecklats genom
aren, havdar " Sven”.

”Om man inte gor det s & man ingen &kta | kea-medarbetare”
”Sven”, tidigare anstédlld pa Ikea
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441 Arbetamed kulturen

Kulturen skrevs ner och dokumenterades nagon gang pa 70-talet nar rykten spreds att
Ikea skulle képas upp. Ingvar Kamprad ville férsdkra sig om att det bevarades som han
ville ha det &ven nér han var borta.

” Man maste veta var man kommer ifran for att veta var man ska.”
Thomas Carlzon, VD Service and Information

Att arbeta med kulturen &r, enligt Thomas Carlzon, att beskriva foretagets historia. Man
maste veta vad Ingvar Kamprad betyder for foretaget och vad han har gjort for att man i
framtiden ska kunna ta 6ver och bevara de bitar som anses horartill Ikeas framgang. Man
maste ocksa kunna beskriva det som har utvecklats och forandrats sedan starten och pa
vilket sdtt man & annorlunda &n andra. Men det finns en risk att ala blir likadana och
foljer en nedskriven regel. Att ingen gér patvarsi organisationen, att ingen tar de initiativ
som Ingvar Kamprad hittills gjort, tror ” Sven”.

Mans Thun, som arbetar med att strategiskt sakerstélla kvaliteten pa Ikeas rekrytering,
diskuterar ocksa kring vikten av att dokumentera personalpolicy i ett steg att bevara
kulturen men ocksa att leva som man l&r.

" Varfor gar Kamprad i traskor och jeans och kér en gammal Volvo nér folk pratar om
att han ar varldens rikaste man? Det blir ju en paradox, det borde ju varaen man i
kostym som kor en dyr bil etcetera. Men det gar ju inteihop med Ikeas varderingar.

Man maste alltsa leva som man lar. Skapa ett gott exempel genomsig galv. ”
Mans Becktor Thun, HR Coordinating Manager

Thomas Carlzon pratar ocksd om att arbeta med kulturen genom de vérderingar Ikea
predikar. Vikten av att arbeta med hur man forhdler sig till varandra, med ledarskapet,
med frihet under ansvar och 6ppenhet. Ledarskap far man bara av sina anstéllda, betonar
han, &ven om man av ledningen & utsedd till chef, och darfor maste man rora sig frekvent
ute bland medarbetarna. En chef som inte anammar laganda, ledarskap och motivation
maste arbeta med nagot annat, annars fa& de inte med sig organisationen, fortsatter
Carlzon.

" Vara anstallda maste tro pa oss och fungera som ambassadorer som

pratar om oss pa ett inspirerande sitt.”
Thomas Carlzon, VD Service and Information
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Ett bra sitt att styra ett sa brett foretag som innefattar hela vardekedjan & nog genom
varderingar, anser Mans Thun.

4.4.2 Ledarskap

Pa lkea vill man anamma ledarskap snarare @n chefskap. Ledarskapet innebér i storre
utstrackning "frihet under ansvar” medan chefskapet bygger upp sin organisation kring
maktstrukturer. Det & genom medarbetarna, och inte cheferna, som foretaget utvecklas
och det & va dokumenterat i lkeas personalidé och genom Ingvar Kamprads "en
mobelhandlares testamente”'®?. Chefer, som anammar chefskap och inte ledarskap,
hammar och tér pa organisationen genom att inte utnyttja medarbetarnas kompetens,
anser Thomas Carlzon, som har erfarenhet av bada sorterna inom lkea. Men for att det
ska fungera & det ocksa viktigt att alla medarbetarna enas om och definierar de
varderingar de arbetar efter.’®® Det & |4ttare for ett foretag som Ikea dar varderingarna
funnits med frén borjan och dér varje anstélld varit inforstadd med och dven delat de fran
forsta dag. Ett foretag som styltar upp ett antal varderingar i ledningen efter flera & av
verksamhet kan egentligen bara hoppas att de anstéllda delar dessa, men mer @n sa &r det
inte, menar Mans Thun.

| avdelningar d&r stdmningen & mindre bra och chefen & mer chef @n coach, arbetar Ikea
aktivt med ledarskapet, laganda och motivation. Alla maste enas om en vardeplattform att
sté pd, vad man har gemensamt och vad man kan tanka sig att arbeta efter. Det & ocksa
viktigt att precisera innebdrden av varje vardering for att man inte ska kunna tolka de
olika. Att tadd av varje individs uppfattning & en del av en larande organisation, menar
Thomas Carlzon. Ikea maste vara bast, "that’s it”. Den instéllningen krévs och da maste
man ocksa vara 6ppen for larande

4.4.3 Ingvar Kamprad och ledar skap

" Direkt eller indirekt ar det alltid Ingvar Kamprad som bestammer i sluténdan”
"Sven”, tidigare anstdlld pa Ikea

192 Thomas Carlzon, VD Service and Information, | kea Sweden, intervju 2005-05-03
193 Thomas Carlzon, VD Service and Information, |kea Sweden, intervju 2005-05-03
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Vi stédller fragan vad som kommer héanda i framtiden med Ikea om Ingvar Kamprad
fortfarande & sa viktig for foretaget. Enligt " Sven” kommer det att bli jobbigare for Ikea
an vad de galvatror, av tva anledningar. Dels kommer Ingvar Kamprads bortgang sétta
igang en maktkamp om de hogsta positionerna som skulle kunna ta energi fran
verksamheten. Dels har alla hoga direktorer, i forhallande till Ikeas storlek och betydel se,
en ganska dalig kvalitet som ledare. Detta beror pa, enligt "Sven”, att de riktigt
kompetenta individerna inte accepterar den ordning som galler pa lkea som innebér att
dven om Ingvar Kamprad officiellt inte har ndgon position s & det fortfarande han som
styr. For de som stér ut med att |ata sig styras direkt eller indirekt av Ingvar Kamprad &r
enligt ”Sven” inga starka ledare. Starka ledare vill sidva bestamma och inte 1&ta sig bli
styrda.

" Kamprad val de kanske inte den absolut starkaste till eftertradare, inte ndgon som skulle

utmana honom. Han valde i stéllet en person som ar bra pa att genomfora hans idéer”
Fore detta medarbetare till Ingvar Kamprad'®

Ett exempel pa en stark ledare som " Sven” anser inte klarade av att Ingvar Kamprad lade
sig i var Hakan Frisinger. En gang i tiden var han ordférande pa Volvo men blev
handplockad av Ingvar §alv, som chef for ett antal av Ikeas fabriker i Europa. Frisinger
hamnade snart i konflikt med Ingvar d& han ansdg att ledningen arbetade for mycket med
detaljer i verksamheten. Eftersom lkea och Ingvar Kamprad altid har arbetat pa det
séttet, blev motsdttningen sa stor att Frisinger till Sut slutade. Frisinger var 6vertygad om
sin sak och stod darfoér upp mot Ingvar Kamprad. Alla gor inte det, menar " Sven”, vilket
far konsekvensen att de som finns pa lkea idag & de som viker sig och den dag Ingvar
Kamprad inte langre finns dar kommer foretaget att fa det svart.

Ingvar Kamprad gév har noga forberett Ikeas framtida styrning genom att utbilda dels
sina tre soner, dels sin systers man till att kunna ta 6ver. ”Sven” menar att det kommer
krévas fyra personer for att ta dver det arbete som Ingvar Kamprad en dag lamnar bakom
sig. De senaste 10-20 dren har dessa fdljt med Ingvar Kamprad for att se hur han arbetar
for att sedan kunna ta Over. Detta & formodligen enligt Ingvar Kamprad det basta
aternativet till 1keas framtida ledning. Men att det kommer bli fyra stycken istéllet for en
person som styr kommer ocksa skapa en otydlighet, spar ” Sven”.

Det gér inte att forbereda sig for den dag IK inte finns med langre, men saknaden
kommer att bli storre an sjdva forandringen eftersom kulturen finns sa djupt rotad, tror

104 stellan Bjork, “IK EA: entreprendren, affarsidén, kulturen”, Svenska Forlaget 1998, s 53
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Thomas Carlzon. Det enda som kan &ventyra framtiden & om det blir en maktkamp om
vem som skata over, eftersom det ska fordelas pafyra, de som "tranas’ nu.

Peter Elgemark menar att det & nyckelpersonernai foretaget, de som har en framtrddande
roll, som utgor en av grundstenarna i bevarandet av foretagets identitet. Det &r viktigt att
de fortsitter a samma hall, efter att Ingvar Kamprad &r borta ur bilden. Tillsétts en post
av nagon som avviker, kan det snabbt komma att forandras, spar han. Han fortsitter med
att beskriva Kamprads roll idag, som den som bekréftar det Ikea gor. Han lever som Ikea
lar. Han & en stark ledargestalt och Elgemark anser att det & viktigt att ndgon
karismatisk ledare snabbt tar Gver den rollen efter Kamprad.

Méns Thun beskriver IK som en ”stéttande vagg”, som man altid kan rékna med har en
&sikt, i synnerhet i Almhult dér han ocksa tror att forandringen kommer att bli storst. Dar
har i stort sett ala ndgon sorts relation till honom, direkt eller indirekt. Ingvar Kamprad
symboliserar kontinuitet och forsvinnandet av den symbolen kan bli férvirrande. Kanske
inte pa kort sikt men desto mer pa lang sikt eftersom makten maste omfordelas. Trots att
den officiella strukturen inte ser sdn ut sa pekar anda alt uppat, det vill siga mot
Kamprad galv. Som beskrivits tidigare bekréftar @aven Thun att han & aktiv nere pa
detaljniva ibland och spar darmed att den st6ttande vaggen kommer saknas men att
beslutskraften hos varje individ kanske istédllet stérks. Han anser emellertid att kulturen &r
sa stark att den kommer att leva vidare &en om det finns en risk att den kanske kommer
vattnas ur ndgot pa sina hall, om foretaget fortsdtter véaxa i samma takt. Han tror att det
kommer bli en utmaning att bevara en kultur i ett foretag som & sa enormt stort och
fortfarande vaxer. Men det & ocksa det enda Ikea kanner till, tillvaxt.

” Det finns ingen annan véxel, det finns ingen back.

Och kulturen har ju hunnit med anda...” .
Mans Becktor Thun, HR Coordinating Manager

Ingvar Kamprad spenderar mycket tid att ga runt i varuhusen och prata med de anstéllda -
"management by walking around”. Det & en av hans styrkor, menar ”Sven”, hans
formaga att se valdigt 1angsiktigt i stora beslut som ror hela koncernen, exempelvis vilka
tre faktorer som gor Ikea framgangsrikt om hundra ar. Samtidigt bestammer han ofta pa
detaljniva, hur en vara ska lagras eller kop av en ny kaffemaskin till en avdelning. Han
betraktas &n dock mer som ndgon sorts mytisk person ute pa varuhusen an i Almhult, dar
han snarare ses som fysisk person och medarbetare, tror ” Sven”.

Eftersom Ingvar Kamprad fortfarande & aktivt kvar i fOretaget, visar han med sina
handlingar att lang erfarenhet varderas hogt pa Ikea. De som har varit med lange anses
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darfor viktiga da de vet béttre an andra hur Ingvar Kamprad tycker och tanker, menar
"Sven”.

" Ikea-ledningen sager att affarsidén och foretagskulturen nu sitter sa djupt att Ikea inte
langre &r beroende av grundaren. Man fan tro't, sa Relling. Jag tror att IK fortfarande

ar oerhort betydel sefull for Ikea, bade som symbol och kultfigur och som aktiv ledare.”
105

444 Subkulturer

Ikeas uppdelning pa Varuhus, Inkdp och Sortiment upplever ocksa olika kulturer inom
géva Ikeakulturen, beréttar "Sven”. Det & en naturlig foljd av att de anstéllda inom de
olika omrédena har olika bakgrund och ambitioner. Vid sjdlva rekryteringen & samma
varderingar emellertid grunden oavsett tjanst'®, men hur kulturen utvecklas och uppfattas
skiljer sig anda nagot, erfar " Sven”, som arbetat inom alla tre omraden.

Thomas Carlzon anser att skillnaden mellan avdelningarna beror mycket pa att Ikea vaxer
sa fort att de inte hinner med att utbilda i den takt de vill. Det stéller hogra krav pa
ledarskapet, menar han, samtidigt som han ser positivt pa olikheterna och ser de som ett
sétt att utveckla kulturen. Han tror emellertid att de flesta verksamhetsdelar har samma
synsitt oavsett om man arbetar med produktutvecklingen eller p& varuhuset, &ven om
utbildningsnivan generellt sett & |&gre pa den senare. Han tror att det & mindre skillnader
mellan avdelningarna i Sverige ah melan lander, dar det i vissa fall & véldigt hog
personalomséttning. Han tar exemplet med Kina dar pengar blir en central del for
manniskor i fattiga regioner. D& kommer det altid att finnas utlandska féretag som
erbjuder hogre 16n an vad lkea gor, eftersom dltfor hog 16n gar emot lkeas
grundprinciper, vilket leder till att de férlorar personal till de béttre beta ande foretagen.

Beroende pa manniskors olika bakgrund och olika sétt att uppfatta saker och ting, tror
Méns Thun att kulturen kan vara olika stark i olika avdelningar. Daremot anser han att
det & samma kultur som réder tack vare att varderingarna ar s val cementerade.

Om kulturen kan beskrivas som en sekt, som Jon Abrahamsson, en av Ingvar Kamprads
nérmaste medarbetare, skdmtsamt beskrev den under ett seminarium i Lund 2004, & de
anstéllda inom Sortiment de mest "troende”, enligt "Sven”. D& & Ingvar Kamprads

105 grellan Bjork, “I1K EA: entreprendren, affarsidén, kulturen”, Svenska Forlaget 1998, s. 48
196 M &ns Becktor Thun, HR Coordinating Manager, Intervju 2005-05-04

40



narvaro tydlig och hans &sikter analyseras och varderas hogt. P& huvudkontoret i Almhult
har de flesta ndgon sorts relation till Ingvar, direkt eller indirekt, och kopplingen mellan
honom och foretaget, varderingarna och kulturen blir valdigt pétaglig’®. Det & ocksa
inom Sortiment som den storsta andelen personer som varit med fran borjan finns. De har
storst intresse av lkeas historia och finns ofta dar for att de anses kénna till Ingvars
tankegangar och hur man ska uppfylla dem. N&r chefer tar besut & chansen storre i
Sortiment att beslut ifragasitts. ”Sven” menar att man inom denna del av lkea tycks
reflektera i en mycket storre utstrackning an i de andra tva delarna, 6ver hur beslut
overrensstammer med de grundléggande vérderingarna.

Inom Inkop, & maktstrukturen nagot annorlunda. Man handlar med stora summor pengar,
ju stérre summor, desto mer framgangsrik & man. Har har man ocksd mest externa
relationer varfor "Sven” kan tanka sig att kulturen & négot urvattnad. De Gvergripande
strategierna bryts ner till varje enskilt ansvarsomréde och besluten verkar dar vara mer
enskilda och ansvaret tycks vara storre, sager ” Sven”.

| varuhusen & andelen akademiker relativt |&g och ambitionerna att kléttra pa
karrigrstegen inte lika hoga som i Sortiment och Inkép. Man uppfattar generellt
Ikeakulturen oerhort positivt dar man har méjlighet att paverka sina arbetsuppgifter och
sin arbetsmiljo i en hogre utstrackning 8n pd andra foéretag med liknande sysslor.
Samtidigt réder det har storre hierarki, med en tydlig ledare, varuhuschefen, och mindre
ifragasittande, anser ” Sven”. Pa varuhusen & intresset ocksa minst for Ikea som foretag
med sin historia och bakgrund och de produkter man séljer. Man hade lika gérna kunnat
sdlja nagot annat och trivas lika bra sa lange den 6ppna kulturen forblir, tror ” Sven”.
Inom forsaljning finns inte samma behov av att vara med och paverka. Detta beror pa att
manga inom denna del & deltidsanstdllda vars ambitioner ligger nagon annanstans an i
arbetet. "Sven” menar att av just den anledningen blir foretagskulturen @&n mer viktig.
Han menar att pa Ikea sa lyssnar man pa dig som anstalld. Darfor blir 16nen heller inte av
stérsta betydelse. Arbetsmiljon och foretagskulturen & viktigare. ”Sven” menar att
kulturen pa Ikea ar unik. Har spelar position inom foretaget ingen roll, man kan siga a
hogre anstéllda vad man tycker och tanker, det &r till och med sa det ska ga till. Det &r
dppnare och &rligare och det &r just darfor anstdllda har en sadan positiv installning till
Ikea, havdar " Sven”.

107 M&ns Becktor Thun, HR Coordinating Manager, Intervju 2005-05-04
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445 lkeasrekrytering

For att bevara lkeas foretagskultur i framtiden och bygga den starkare, &r rekryteringen
ett viktigt verktyg. Chefer och HR personal genomgar en tvadagars utbildning med bade
teoretiska och praktiska inslag, for att i méjligaste man minimera felrekrytering och
sakerstélla basta mojliga kvalitet for att forbli en attraktiv arbetsgivare.

" |dentiteten gor att duktiga personer drastill oss,

energin, det ar kul, entreprendrskap etcetera.”
Mans Becktor Thun, HR Coordinating Manager

Man arbetar efter uppsatta mal och riktlinjer dér foretagets varderingar ligger som grund
for att ratt sorts medarbetare anstalls. ' Att sitta personens varderingar i framsta
rummet, fore akademisk bakgrund och arbetslivserfarenhet ar ett medvetet val.'® Det &
ett sétt att sikerstdlla foretagskulturen. Men det & viktigt med nytankande for att inte
fastnai spar pagrund av att " man alltid har gjort pa det sittet”.

” Varderingsbiten sitter ganska djupt &ven om man kan utvecklas som méanniska. |

rekryteringégonblicket bestams vilka varderingar somskain i foretaget.”
Peter Elgemark, Personalchef, IkeaMamo

Bolagen inom lkea har behov av olika personligheter och erfarenheter, men den
gemensamma namnaren & de grundl&ggande varderingarna. De bemanningsforetag som
involverasi Ikeas rekrytering & noga utvalda for att sakerstélla att man stoder och forstar
varderingarna, for att ett gott samarbete ska existera. **°

Det kravs att man i rekryteringsprocessen tar fram personer som redan fran borjan delar
vissa grundl&ggande véarderingar. For att undersdka en persons varderingar finns tips och
r&d dokumenterade. Aven genom att ta reda pad en persons onskemd om familj,
fritidsaktiviteter och sociat liv, kan mycket utlésas av personens livsbalans.
Rekryteringen faller ofta tillbaka pa "magkanslan” framfor annat. Vid en negativ kansa
trots rétt bakgrund, goda resultat och arbetslivserfarenhet, &r det ofta béttre att 1&ta bli an
att chansa. Det & ocksa den sortens person vi vill ha som medarbetare, en som vagar lita
pa "magkandan”, ta chanser men med rétt intuition, sdger Mans Thun, Coordination

Manager pa |kea Sweden.

198 M &ns Becktor Thun, HR Coordinating Manager, Intervju 2005-05-04
109 | inda Persson, Student koordinator IKEA Sweden
119 M&ns Becktor Thun, HR Coordinating Manager, Intervju 2005-05-04
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De narmsta medarbetarna maste vara med och bestdmma vem som ska anstéllas, i vissa
fall direkt, men alltid indirekt genom att de gemensamma véarderingarna ligger som grund
for rekryteringsprocessen. Om bara chefen anstdller utifran hans egna vérderingar
kommer det ta mycket langre tid innan medarbetarna har tagit den nyanstallde till sig och
darmed tar det langre tid innan han eler hon faktiskt kan producera enligt sin fulla
kapacitet, menar Thomas Carlzon.**

Man betonar en helhetsforstaelse for verksamheten varfor personalen uppmuntras att
forflytta sig inom olika arbetsomraden. Det ar ocksd en forutséttning for vissa tjanster att
man har erfarenhet av exempelvis lagerhantering, paketering eller logistik. Det
traineeprogram som lkea rekryterar till & uppbyggt just pa det séttet. Den anstéllde far
det forsta aret av fem, vara ute pa nagot av varuhusen for att fa erfarenhet av olika
uppgifter och &en beméta kunden. ** D& de flesta hdga positioner inom Ikea tillsétts
internt och av personer med |ang erfarenhet inom Ikea, sticker traineeprogrammet ut fran
det vanliga séttet att avancera. Att pa fem & skaffa sig en topposition inom foretaget
maste ses som en blixtkarriar med Ikeas matt métt. ” Sven” uppskattar &ven att manga
trainees blir besvikna efter sin provotid. Foretaget anstaller i syfte att behdlla personen
valdigt lange om inte hela det arbetsfora livet, varfor liten forstaelse finns for ett snabbt
avancemang.

" Varfor sa brattom, du ska ju vara har hela livet! ?”
”Sven”, om tankesattet pa Ikea

Den person som har ambitionen att fort kléttra upp till hdga positioner har formodligen
blivit felrekryterad, menar Mans Thun.

Det centralai karridren pa lkea ar att hittatill "ratt” plats, dar du har mojlighet att utnyttja
din fulla kompetens med sa bred kunskapsbas som majligt, snarare an att komma sa hogt
upp det gar. Karriagrvagarna pa lkea blir darfor vadigt varierande. Personer utan ndgon
erfarenhet av exempelvis inkOp hamnar pa inkopsavdelningen, for att de anses passa bra
dar och folk "plockas’ lite varstans utan nagon direkt struktur, beréttar ” Sven”. Den basta
vagen &r inte altid den raka vagen eftersom arbetet ses som en larande process. Darfor
har man pa Ikea svart att forsta den otdlighet som kan finnas hos nyutexaminerade. Det &r
viktigare att prova pa olika saker an att din karriar ska ga spikrakt & ett hal, menar
"Sven”.

™ Thomas Carlzon, VD Service and Information, |kea Sweden, Intervju 2005-05-03
112 M&ns Becktor Thun, HR Coordinating Manager, Intervju 2005-05-04
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" Det &r viktigt att kunna se helheten”
”Sven”, om tankesattet pa Ikea

Med tyngdpunkten pa helheten spelar det ingen roll om du har 30 &rs erfarenhet av Ikea
eller ett ar, men man maste ha varit runt pa alla stora delar, siger Thomas Carlzon. Det &
varderingarna som ska genomsyra allt som gors i ala omréden. Om man arbetar som
ledare maste man jobba for foretagets bésta, och inte bara for sin egen enhet. Det blir
|attare om du har varit pa olika delar och forstétt behov och funktioner dar. Almhult &
unikt pd det sittet eftersom dar finns hela pipelinen fran idéstadium till produkt i
varuhuset.

Thomas Carlzon betonar vikten av utvecklingssamtal for att pa basta sitt ta reda pa
personers ambitioner, formagor och brister. Pa sa sétt kan man identifiera och lyfta upp
morgondagens chefer och léra upp de till framtida nyckelpositioner. De hogsta posterna
pa Ikea tillsdtts ofta internt av anledningen att utan erfarenhet och forstéelse for den
speciella kulturen sd & det svart att lyckas som chef, tror Mans Thun. Men Ikea breddar
sin verksamhet i en san takt att det blir svérare och svarare att hitta kompetensen inom
foretaget och da blir man tvungen att ta in folk utifran. D& kan det finnas en risk att
kulturen vattnas ur nagot dar kvoten av personer med lang erfarenhet och kanda for
kulturen &r |&g.

Carlzon menar att han anstdlldes pa grund av hans personlighet och hans varderingar och
att hans utbildning var mindre viktig. Han har arbetat inom i stort sett alla omraden och
har skaffat sig den helhetsforstaelse som Ikea anser vara viktig. Han har ocksa blivit
belonad for det och arbetat som chef for Ikeas belysning "world wide’. Han blev sedan
tillfrégad som chef for Service and Information, mycket pa grund av att han ar fodd och
uppvuxen i Almhult och har stor kannedom om Ikeas historia. Thomas har bara sokt ett
enda jobb, och det var jobbet in pa foretaget vilket ar rétt typiskt for den internrekrytering
som Ikea anvéander sig av.

Aven om man nd hoga positioner inom Ikea behéver man inte stanna pa en sidan
position. Pa Ikea kan en anstélld ta steget fran varuhuschef till avdelningschef om han
kanner att han har provat pa den hogre tjansten och vill trappa ner lite.

Mans Thun beréttar om det sa kallade ”avslutningssamtalet” som halls nar en person
sutar pa Ikea. Det anses i stort sett lika viktigt som sjédva rekryteringen. Det &r ett led i
att granska sig salva som foretag genom att ta vara pa den personens erfarenheter, vad
som varit bra, mindre bra etcetera. |kea dteranstdller &ven gérna personer som varit ute
négra ar och skaffat sig andra erfarenheter men vill kommatillbaka, havdar Mans Thun.



45 Varderingar

451 |KEA-andan

” Omlonen ar viktig ar du pa fel stalle”
"Sven”, tidigare anstalld pa lkea

Pengar, karriar och status & ord som inte stémmer dverens med " lkea — andan”. De som
vill ha mycket betalt & pa fel plats av tva anledningar, anser "Sven”. Dels & man inte
overbetald pa Ikea men &ven pa de hogsta positionerna, dar |6nerna ar hoga, kan ingen
anstélld visa att man har gott om pengar. Anledningarnatill att méanniskor strévar efter att
bli rika eller ha gott om pengar & olika och sittet att visa det utét varierar likasd. Pa lkea
accepteras inte den "skrytiga” lyxen, menar " Sven” och beréttar om ett tillfélle som han
anser val beskriver tankeséttet.

En dag stod det en Ferrari pa parkeringsplatsen. Han som &gde Ferrarin tillkallades och
ombads att kora hem den igen och taxipengar betalades ut s att personen direkt skulle
kunna komma tillbaka till arbetet. Som anstalld f& man gérna ha en Ferrari men borde
begripa béttre an att ha den pa foretagets parkering. Det handlade alltsa inte om ngon
sorts snd het men snarare en image som inte far smutsas ned.

” Det finns ménga fina bilar i Almhult, men de stér i garaget.”
”Sven”, tidigare anstdlld pé Ikea

Visst kan man tjana mycket pengar inom lkea, det & ju Ingvar Kamprad sdlva symbolen
for, och det & heller inget konstigt, siger "Sven”. Men Ingvar Kamprad & ocksd en
symbol for lkeas vérderingar om sparsamhet och 6dmjukhet som direkt motsétter sig
rikedom och lyx. Ingvar Kamprad har manga fina hus men lever anda som han l&r. Och
det & ocksa vad foretaget och bilden av Ikea vill formedla. Darfoér kan denna fasad inte
"smutsas ner” av att anstallda gér runt i markesklader eler kor lyxbilar. Formodligen &r
Ingvar Kamprad varldens rikaste manniska och samtidigt |agger han ner mycket tid pa att
dolja detta faktum. Men foretagets medarbetare accepterar det sa lange han star for det
han sager.

Den enda kritik riktad mot Ingvar Kamprads formogenhet som ”Sven” har uppfattat pa
Ikea var en person som jobbade inom logistik och som hade raknat pa Ingvar Kamprads
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formogenhet: " Delat mellan oss anstéllda blir det 160 tusen per person”. Men forutom att
tanken ar orimlig, skulle foretaget inte vara trovardigt om en lagerarbetare pa Ikea hade
dubbelt sa mycket betalt som en lagerarbetare pa ett annat foretag, menar ” Sven”.

Enkelhet & en dygd, siger den femte punkten i Ingvar Kamprads testamente. Manga
foretag lagger ner en formogenhet pa en mangd olika undersokningar. Ikea anvander sig
av medarbetarnas intuition och enkla vetenskaper men som snabbt ger resultat och bidrar
till utvecklingen. Thomas Carlzon talar om att Ikea "listar sig fram” — att sakta ta stegen
framat for att hitta |6sningen, vrida och vanda &t alla hdll for att uppna det ultimata. Ikea
ar tillrackligt uthalliga finansiellt for det, sager han.

45.2 Skillnad i tolkning av varderingar

Pa 90-talet fortydligades Ingvar Kamprads varderingar, och han beskrev mer utforligt vad
han menade med dem han onskade skulle rada inom foretaget. Men &ven om
varderingarna finns utforligt beskrivna maste de anda tolkas utifran den kultur man
befinner sig i.. Det tar &ratal att etablera en kultur som fungerar bade som den ikeanska
och den kinesiska, menar Thomas Carlzon och tar exemplet med kinesen som aldrig kan
saganej och inte vagar gorafe eftersom han da blottar sin okunskap

Men aen om tolkningsskillnader finns skulle férmodligen en amerikan, en kines o en
svensk beskriva kulturen pa ungefar samma sétt eftersom vérdegrunden anda finns dér,
fortsétter Carlzon. Man méaste bevara foretagets sja, det ar det viktigaste. Att |kea ar
svenskt, smalandskt och frén Almhult & en del av strategin, och det gér inte att byta bort.
Da forsvinner den stora delen av foretagets harkomst och da kan vad som helst héanda,
spar han.

Enligt Mans Thun & det inom Ikea viktigt med mangfald. Darfor & det inte negativt med
nagot olika kulturer i olika lander. For oavsett om det ar en kines eller en italienare sa
finns de &nda inom samma ram av varderingar som lkea har som grund, menar han.
Skillnaderna mellan lander kan dock vara véldigt stor, anser ”Sven”. | Danmark, menar
han, & mindervardeskomplexet stort, och grundinstaliningen ar att allt som & svenskt ar
samre an det danska, och da & det svérare att skapa den positiva andan som |kea
efterstrévar.

Vérderingar som lkea foresprakar, sa som dppenhet och 6dmjukhet, kan uppfattas valdigt
olika beroende pa person och kultur. En kines, en svensk och en italienare kanske inte
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alls skulle beskriva dessa ord pa samma sitt och dari ligger svarigheten att skapa en
gemensam foretagskultur for alla medarbetare 6ver hela vérlden. Ikea arbetar for att i viss
man harmonisera olikheter, samtidigt som man maste ta seden dit man kommer. Det
viktigaste &r att bilda en gemensam uppfattning om vad Ikea star for och skapa de basta
forutsattningarna for en god arbetsmilj6."> Aven om kulturen skulle beskrivas olika
beroende pa vilket land man befinner sig i, efterstravar |kea mangfald dar olikheter inom
ramarna av grundvarderingarna, inte uppfattas negativt. Syftet & ocksd att vara tydlig i
sitt budskap utdt si att rétt personer attraherastill lkea som arbetsgivare.**

Peter Elgemark betonar betydelsen av att skapa mer universella symboler och ett
internationellt sprak som kan uppfattas av fler personer an den lilla del som harstammar
fran Sverige.

46 Varumarket Ikea

Da Ikea startades fanns en stark idé och en drivkraft for hur dennaidé skulle forverkliges.
| borjan &g formodligen fokus pa affarsidén, tror Magnus Gustafsson, Senior Art
Director pa Ikea Communications. Allt eftersom utvecklingen av foretaget gick bra, med
varuforsorjning, forsdjning med mera, var man tvungen till att &en trygga de
immateriella tillgdngarna dar varumarket utgor en viktig del. Gustafsson definierar
varumarket som en kommersiell tillgang som skulle kunna vara symboliserad av en
logotyp. Ikea Communications &r ett eget bolag men fungerar som en intern reklambyra
och skoter allt som har att gora med varumarket. Det ror sig om utformning av katal ogen,
reklamkampanjer i olika media och broschyrer. Genom ett varumérkeskonto med kontroll
Over insdttning och uttag, skapas en kontinuitet i denna verksamhet, férklarar Gustafsson.

lkea jobbar med sitt varumérke i tre plan. Det forsta planet & den globala
varumarkesambitionen. De overgripande besluten kring varumarket |kea tas pa denna
globala basis som genomsyrar de underliggande nivaerna. Dérefter kommer ett regionalt
plan som & indelat i 1&nder och dér varje del har mgjlighet att justera varumérket och hur
det uppfattas utifran regionaa forutsattningar. Det sista planet & lokalt dar varje enskilt
varuhus kan gora taktiska andringar for att gora varumarket mer attraktivt pa just det
varuhuset.

13 Thomas Carlzon, VD Service and Information, Ikea Sweden, Intervju 2005-05-03
114 Mé&ns Becktor Thun, HR Coordinating Manager, Intervju 2005-05-04
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” Som varuhuschef har man en handlingsfrihet. Det blir nog en process dar man for soker
vara trogen varderingarna och visionen. Beroende pa hur marknaden

ser ut, valjer man hur man ska anpassa sig.”
Magnus Gustafsson, Senior Art Director

Visionerna och varderingarna som utgor den stora basen & gemensamma for ovriga
nivéer. Med utgangspunkt fran denna globala bas kan sedan regionala och lokaa
anpassningar goras. Olika marknader har olika forutséttningar, menar Magnus, och darfor
kan man inte alltid kommunicera p& samma sitt. Det kan exempelvis handla om att ta
hansyn till den kulturella dimensionen som & stark i manga lander. For att kunna bli
forstadd maste man kunna anpassa sig till radande forhdllanden. Detta liknar de
ursprungliga varderingarna som Ingvar Kamprad fick som ung.

Ikeas logo med de gula och blda fargerna & ett hogst medvetet val. Att visa pa var
foretaget kommer ifran & ett effektivt sitt for lkea att differentiera sig fran sina
konkurrenter som & av en varierande natur, globala, regionala eller lokala. Svenskheten
& nagot som urskiljer Ikea oberoende av konkurrens, héavdar Magnus.

4.6.1 Kommunikation av varumarket

For att bevara varumérkets fortroende kan man inte betrakta varumérket isolerat. Det
maste kopplas till varderingarna och knytas ihop med det forhallningssitt man har till
sina aktiviteter. Till hur man tar fram produkter, hur de distribueras, hur man blir bemoétt i
varuhusen och sa vidare. Allt & viktigt och hanger ihop, menar Magnus Gustafsson.
Kopplingen mellan foretagskulturen och varumérket & enligt Tomas Carlzon enkelheten,
arligheten och Oppenheten. Ett enkelt och I&ttforstaeligt budskap som ala kan ta till sig.
Aven Méns Thun menar att det & tydligheten och enkelheten i identiteten som kopplar
varumérke och kultur.

"Det &r genuint och sitter i vaggarna.”
Thomas Carlzon, VD Service and Information

Thomas Carlzon menar att de maste vara proffs pa Ikeas karnverksamhet. Ryktet skall
siga att lkea & bast pa produktutveckling, inkop, distribution, kvalitetsfrégor och
miljofrégor och darmed blir Ikeas mal att foretaget ska fortjana det ryktet, menar han.
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Det &r upp till varje marknad att se till att varumérket kommunicerastill kunderna och att
de i storsta mojliga utstrackning far samma bild som foretaget vill att de ska fa Magnus
menar att det finns ett antal varden som kommunikationen checkas av mot for att se att
den hdller méttet och framjar identiteten. Denna form av checklista innehdller ett antal
meningar som svarar pavilkalkea & och fungerar som en sorts varderingsgrund;

“ Functional not fancy, clear not complicated, honest not fake, surprising not expected,

inexpensive not expensive, Svedish not from anywhere.”
Magnus Gustaf sson om |keas varderingsgrund

Ikea som varumarke &r i viss man begréansat i sin rorelseférmaga. Detta galler framst pa
den svenska marknaden dér Ikea funnits sa pass lange och dar folk i allméanhet forvantar
sig ett visst beteende fran lkeas sida, menar Magnus. Men det finns vadigt manga
marknader dar Ikea & en nykomling och dar forvantningarna & nollstdllda. Manga
faktorer paverkar kunders fortroende for varumérket daribland forhdllandet mellan
kvalitet och pris, design och service, séger Magnus om hur man skapar lojala kunder.

Magnus tror att alla foretag strévar efter att vara duktiga pa att kommunicera sina
varderingar, externt som internt, men att Ikea har natt Iangt i denna stréavan. Det &r den sa
kallade "our way” som & vél forankrad i ala lkea-miljoer. Aterigen faller man tillbaka
pa visionen att skapa ett béttre vardagdliv for de manga manniskorna som alainom lkea
kanner till. Varumérket ska formedla samma sak till foretagets anstdllda som till
kunderna enligt Magnus, det & ambitionen. Oavsett om du &r kund eller medarbetare ska
du métas av samma upplevelse, av samma identitet.

" Ett ansikte, en rost.”
Magnus Gustafsson, Senior Art Director

Ikea maste ha en etik och moral som drar till sig kreativa ungdomar och det maste
varuméarket sta for, siger Thomas Carlzon. Det handlar om att inte kopa produkter fran
fabriker dar det & safattigt att Ikea utnyttjar systemet. Ikea kan ju inte betala fem ganger
mer i 16n fOr att det & synd om arbetarna i dessa ldnder, men Thomas menar att |kea kan
hjdpa till att forbattra omgivningen, bygga byggnader till skolor etcetera. Dér kommer
Ikeas vision in, "en béttre vardag for de manga manniskorna’, det &r inte bara att silja
produkter utan att arbeta for helheten. Skog som féls maste dterplanteras, det maste
finnas horselskydd vid hdga bullernivaer. Varuméarket kommer i framtiden att fungera
som en samlande kraft, bade for affarsverksamheten och for de vérderingar som
forknippas med | keas afférserbjudande, menar Magnus.
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ANALYS

| det har kapitlet kommer vi att, utifran det empiriska materialet vi redogjort for och med
bakgrund i teorin, gora en analys. Kapitlet ar strukturerat efter de bestandsdelar i
foretagsidentiteten somvi tidigare redogjort for.

5.1 Foretagskultur

Thomas Carlzon betonar vikten av att dokumentera kulturen. Teorin bekréftar att det &r
enklare att beskriva den kultur som man skulle dnska réda men desto svarare att faktiskt
dokumentera den som rader. Nar man va har borjat skriva ner dessa observationer har
man ocksa mojlighet att arbeta med och forbattra kulturen.

511 Levasom man lar

Vart teoretiska ramverk beskriver vikten av att ledningen och nyckelpersoner inom ett
foretag lever som de lar. Man kan inte predika kostnadsmedvetenhet om man inte gav
lever upp till det. Det svara ligger i att |ata varderingarna genomsyra all handling. Det
kréver en viss eftertanke om det inte kommer naturligt och ligger i personligheten, vilket
det verkar ha gjort i Kamprads fall. Att dokumentera dessa varderingar och |4ta de ligga
som grund for all verksamhet, fran val av leverantor till rekrytering av anstdllda, har
stérkt Ikeas trovérdighet.

Ingvar Kamprad har upplevts som Overdriven i sitt agerande att lésa utifran de
anekdoterna som beskriver hans sa kallade "sndhet”. Men det & svart att forestédlla sig
nagot annat sitt han hade kunnat leva pa utan att tappa sin trovardighet i omgivningen
och fortroendet fran sina medarbetare. Eftersom lkea lyfter fram véarderingar, sdsom
enkelhet och sparsamhet, blir paradoxen att Ikeas grundare lever ett liv i lyx stérre an
paradoxen att véarldens rikaste man kor en sliten Volvo och vandrar runt i ett par traskor.
Att det forhdller sig satorde grunda sig i att foretaget lyckats formedia bilden av sig som
mobeltillverkare till ” de manga ménniskorna’ paett tydligt sét.
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512 Ledarskap

Ikeas styrka & det 6ppna ledarskapet som betonats av de personer vi intervjuat. Det
handlar om coachning snarare an kontroll, s som teorin beskriver ett effektivt ledarskap i
en decentraliserad organisation. Pa Ikea blir alas roster horda, enligt vara respondenter,
och makt i sig & inget en "ikean” ska strava efter. D& krévs istéllet ledargestalter som
foregdr med gott exempel och visar riktningen mot foretagets mal.

Den starka kulturen med klara uttalade varderingar som tonar ner betydelsen av makt och
pengar underlattar for ett effektivt ledarskap. Ingen pa lkea & dverbetald och d&ven om de
hogst uppsatta har det gott stallt, & det inget som bor synas utat. Den teori vi valt att utga
ifran talar om minskad betydelse av makt och pengar i en stark foretagskultur.
Svérigheten med maktpyramider &, enligt teorin, just prestige och manniskors of 6rméaga
alt dela med sig av ansvar, och déarmed makt. Ett dppet ledarskap déar alla kénner sig
delaktiga i utvecklingen, skapar en positiv. anda De respondenter och
foretagsrepresentanter for Ikea vi mott innan och under studien har ala signalerat en
tydligt positiv. och homogen bild av foretaget. Med en positiv instéllning till
arbetsgivaren, visar teorier pa att de anstéllda kan fungera som ”ambassadorer” for ett
foretag och ett kraftfullt marknadsf6ringsverktyg.

Pade stallen i varlden dar Ikea ar representerat och déar kulturen inte & likaval rotad, blir
incitamenten makt och 16n storre i forhalande till arbetsprestationen. Eftersom I6nerna
halls relativt |&ga pa Ikea, blir det l&tare for andra foretag att konkurrera om den
kompetenta personalen. Det & svarare att bevara en stark kultur pa ett féretag med hog
personal omséttning och en ond cirkel skapas.

5.1.3 Grundaren for foretaget

D& grundaren fortfarande & aktiv i foretaget, beskriver teorin dennes varderingar som
"medfodda’ i affarsidén och det underléttar for de anstéllda att agera dérefter. Det &r
ocksa betydelsefullt att en stark ledare arbetar for att gora sig §alv utbytbar och plantera
sinavarderingar och visioner i strategier i foretaget.

Da lkeas foretagskultur anses har stor betydelse for foretagets framgang och till stor del
& grundad i Ingvar Kamprads personlighet, & hans férméaga att formedla och ”plantera’
sitt tankesdtt och arbetssitt hos medarbetarna viktig. Att entusiasmera och stétta pa
typiskt ”Kampradsvis’ i den radande situationen & betydelsefullt men forloras med
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honom. Att medarbetarna uppmuntras att tanka utanfor ramen for det forvantade hjé per
att skapa en gavgaende kultur som & mindre beroende av en stark ledare for att ratt
beslut skatas.

Samtidigt som lkea foresprékar en Oppen ledarstil, har Kamprads ledarskap ifrégasatts
om huruvida han omger sig av personer som ger vika for hans asikter till foljd av hans
kontrollbehov. | det scenariot kan de tankta eftertradarna uppleva en oséker tid efter hans
bortgang. Maktkampen, om det kommer att foreligga ndgon sadan efter Ingvar Kamprad,
& det som medarbetarna géva verkar se som det storsta hotet mot en kontinuitet i
verksamheten. En intressant tanke & om lkea i en sddan framtid tvingas ta in extern
kompetens i ledningen. Det kan i sin tur pa sikt ledatill en férandrad ledarstil vilket hotar
den traditionella strukturen. En annan majlig teori kring Kamprads ledarskap &r att han
har sokt bygga upp en verksamhet genom aren som &r tankt att vara sjavgaende med stor
tillit till den enskilde medarbetaren.

5.2 Varderingar

521 Rekrytering

Dokumentationen av vérderingarna kan, enligt teorin, ligga som grund for rekryteringen
vilken da& anvands som verktyg for att starka den rédande kulturen. Ikeas varderingar &
de som i huvudsak styr vem som anstélls och inte, framfér meriter i form av utbildning
och betyg. Rekryteringen &r uttalat ett av Ikeas verktyg att bevara och starka kulturen och
torde bli @& mer viktig ju mer Ikeas verksamhet breder ut sig i véarlden. Utomlands, dar
kulturen generellt & svagare, far nyckelpersoner med de "rétta’ varderingarna en viktig
uppgift att styra utvecklingen av kulturen &t rétt hall.

5.2.2 Subkulturer

Ett foretags varderingar maste delas av de anstéllda for att de ska fylla sin funktion som
vardegrund, menar det teoretiska ramverk vi utgar fran. Men véarderingarna kommer alltid
uppfattas olika av personer med olika bakgrund. Darfor ligger det en svarighet i att skapa
en solid kultur for ett foretag som Ikea som inkluderar hela vardekedjan.
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Skillnaderna i kulturen mellan de olika verksamhetsavdelningarna pa lkea grundar sig
delvis i personers olika bakgrund och uppbyggnaden av verksamhetsomrddena: i
varuhusen dér en tydlig ledare och mer utbredd hierarki finns, i Sortiment dér en stor
andel av de anstéllda har en gedigen erfarenhet av foretaget och i Inkop, déar pengar har
en central roll. Dessa skillnader paverkar medarbetarnas sétt att uppfatta kulturen dven
om den i grunden & baserad pa samma varderingar.

Oppenheten pad varuhusen dar hierarkin & storre, uppfattas som nagot unikt och
fantastiskt av de anstdllda eftersom det anses svart att uppleva samma sak med samma
tjanst pa nagot annat foretag. Den sortens Oppenhet & mer av ett krav i storre
utstrackning i Sortiment, dar en majoritet & hogskoleutbildade eller har en lang
erfarenhet av lkea. D& forvantas man fa sin rost hord, med tanke pa sin bakgrund i
foretaget, och storre tyngd laggs pa nagon av de andra vérderingarna. Inkops
maktstruktur gér egentligen inte alsi traditionell "ikea-anda’, om man utgdr ifran att det
& summorna av inkdp som styr ansvarsomradena for varje individ. Samtidigt & fokus pa
pengar i den har verksamheten svar att komma ifran och det &r inte heller ndgot md i sig.
Man kan emellertid ténka sig att rekryteringen far en mer betydelsefull roll har dar
kulturen inte & lika stark, for att skerstdlla att det 8n dock & gemensamma varderingar
som ligger till grunden och att helhetsforstael sen for Ikea som foretag &r stor, for att lyfta
blicken fran pengasummorna.

Skillnaden i styrka i kulturen mellan de olika omradena & ocksa en foljd av personers
olika bakgrund. | Sortiment finns manga med lang erfarenhet av Ikea och god kunskap
om dess historia. Enligt teorin har personer med lang erfarenhet inom samma foretag en
bredare forstaelse for kulturen och visionen och hur man bést uppndr den utan att ga
utanfor de ramar som véarderingarna utgor. Anstéllda pa varuhusen uppskattar och kanner
av en stark kultur men kanske inte skulle kunna beskrivaden i detalj pa samma sétt.

5.2.3 Hehetsforstaelsen

| Almhult, som enda plats i Ikeakoncernen dar hela vardekedjan finns representerad, &
betoningen pa helhetsforstaelsen et sitt att  Overbrygga olikheterna  mellan
verksamhetsomrédena. Helhetsforstaelsen for foretaget och erfarenhet av flera delar ur
verksamheten &r viktig for att, som Thomas Carlzon séger, kunna se till foretagets basta
och inte enbart till sin enhet. Men helhetsforstaelsen kréaver tid, som unga talanger inte
altid har. Darfor blir kravet pa helhetsforstael sen en fallgrop for de formagor som snabbt
vill komma upp i stora ansvarsomraden och testa sina vingar. Man kan forsta ” Svens”
spadom om att manga trainees blir besvikna efter sina fem ar. Samtidigt & det just
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helhetsforstael sen som haller ihop foretaget. Medarbetare med erfarenhet fran Varuhusen
men som nu & hogt uppsatta inom Sortiment, har respekt for forséljarnas arbete. Personer
pa Inkép med erfarenhet pa Sortiment forstér kulturen och Ingvar Kamprads betydelse,
och kan stdlla det i relation till den existerande fokusen pa pengar. Sa trots en trolig
forlust av unga talanger till foljd av deras otdlighet, & helhetsperspektivet en viktig del i
att hdllaihop kulturen och sprida en gemensam uppfattning om varderingarna.

524 Varderingar i olika lander

Varderingar kommer, enligt teorin, pa samma sét, altid tolkas olika i olika lander.
Utmaningen ligger i att kunna skapa samma sorts lkea-anda utifrén varje lands kulturs
forutsdttningar. Malet & en god arbetsmiljo dar kompetensen hos varje medarbetare
utnyttjas till fullo, men det krévs betoning pa olika sorters varderingar for att na dit. |
Sverige fadler sig Oppenheten och den decentraliserade organisationsstrukturen mer
naturligt @n i exempelvis Kina varfor ambitionerna att starka kulturen maste vara
fokuserade pa olika saker.

Mangfald ar viktigt, men gréansen mellan det man kallar mangfald och det som faktiskt ar
ett tecken pa en forsvagad kultur, & svar att urskilja. Ingvar Kamprad skrev om sina
varderingar mer detaljerat pa nittiotalet for att tolkningsfel skulle minimeras, men
varderingarna borde detaljeras utifran varje lands kultur. Som vi tidigare diskuterat, &
dokumentation en forutsattning for att man ska kunna arbeta med kultur och ledarskap.
Pa samma sétt borde en dokumentation och detaljering av varderingarna, tolkade utifran
landets kultur, underlétta for de personer som strategiskt arbetar med vérderingarna.

Olikheterna hur man uppfattar kulturen kan skapa problem i takt med att foretaget vaxer.
Olikheter inom en tydlig ram & positivt, som Thomas Carlzon papekar, for att kulturen
ska kunna utvecklas i takt med sin omvérld. Teorin betonar svarigheten att etablera
kulturen utomlands nar man maste borja fran scratch och balansera den inhemska
kulturen med foretagets. Nér olikheterna blir for stora och Ikea vaxer utomlands, kommer
kulturen att vattnas ur. Man kan tanka sig att den hoga personalomséttningen pa vissa
varuhus utomlands &r ett forsta tecken pa det.

Dér kulturen inte &r lika stark borde konsekvenserna av en felrekrytering bli betydligt
storre. Internrekrytering till de hdgsta posterna kan vara ett sétt att undkomma detta. Om
Ikea anser att kulturen &r en betydande del av foretagets framgang, graver man sin egen
grop ndr man vaxer i en takt att kulturen inte hinner med.
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5.3 Varumarket

5.3.1 Varumarkesetablering

Teorin betonar vikten av att tidigt etablera ett varumarke och det & en stor fordel att vara
forst pa en marknad. Det ger en frihet att valja den position som tycks vara den mest
attraktiva. Stora véletablerade varumérken utgor effektiva intrédesbarridrer mot nya
aktorer. |keas varumarke & valetablerat och grunden for varumarket lades redan pa 50-
talet. Foretaget har under sin dryga 60 &riga livstid aldrig bytt namn &ven om accenten,
som i starten 1&g 6ver et, har forsvunnit. Da varuméarken med tiden véaxer i dvertygelse
har Ikea skaffat sig ett val inarbetat namn inte bara pa den svenska marknaden men i
manga delar av véarlden. Namnet bestar av fyra bokstéaver; de tva forsta stér for grundaren
och ledaren Ingvar Kamprad, de tva andra for orten dér allt startade, det geografiska
ursprunget, garden Elmtaryd i Agunnaryds socken. Inget komplicerat utan enkelt, precis
som grundvérderingarnainom foretaget.

Varuméarket har blivit en vardefull resurs for foretagets framgang och tar mer och mer
platsi strategiutformningen av uthadlliga konkurrensmedel. | etablerade varumérken finns,
enligt teorin, en dold mgjlighet till forbattrad l6nsamhet, konkurrenskraft och tillvaxt.
Ikeas varumarke har vaxt i betydelse. De forsta &ren hade varumérket inte hunnit bli en
lika viktig symbol for foretagets framgéng som det &r idag, och var inte heller en del av
en uttalad strategi.

For att ett varumarke inte ska bli ett tomt skal maste det kommunicera det som finns i
foretagets karna. Varumérket ska, enligt vart teoretiska ramverk, spegla det inre av
foretaget, kulturen och varderingarna samt dess ursprung. Att namnet Ikea & uppbyggt pa
Ingvar Kamprads och hans hembyggds initialer, skapar en stark koppling mellan
varumérket och foretagets ursprung. Det & mdjligt att den andra delen av foretagsnamnet
i framtiden kommer fa en storre symbolisk betydelse, nér grundaren inte langre finns,
eftersom den visar pa det geografiska ursprunget. Trots att man har flyttat delar av
huvudkontoret till Holland, ligger 1keas centrum fortfarande i Almhult och betraktas som
foretagets gal. Varuméarket beskrivs i teorin som ett instrument for foretagen att pa en
marknad urskilja sig och sina varor fran sina konkurrenters. Varuméarket Ikeas gul-bla
farger symboliserar Sverige och dess ursprung. | synnerhet i andra léander blir férgerna en
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paminnelse, bade for kunder, anstdllda och konkurrenter, om var foretaget kommer ifrén
och vilka varderingar som rader.

5.3.2 Kommunikationsnivaer

De tre nivaerna av varumérkets kommunikation & naturliga. Den globala nivan bevarar
det gedigna i varuméarket, att véarderingarna aerfinns i de véarldsdelar dar lkea &r
verksamt. Men &ven om lkea & |kea dver hela varlden maste varuméarket kunna anpassas
efter den radande kulturen i varje land. Eftersom det finns skillnader mellan kulturer kan
varumérket uppfattas olika i olika delar av vérlden, det kan sta for olika saker.
Anpassningar behovs darfor goras bade pa ett regionalt och pa ett lokalt plan: "to think
globally but act locally”. Samtidigt som Ikea & mycket kulturstyrda anpassar de sig efter
den kinesiska kulturen i Kina och den italienska kulturen i Italien. Teorin betonar att
varumarket inte far bli for stelt och svéarstyrt. Varuhuscheferna har friheten att kunna
anpassa varumérket efter den lokala marknaden vilket visar pa frihet under ansvar i hog
utstréckning. Ett varuméarke vaxer palang sikt genom konsekvensi sitt budskap. Men nar
ett varumérke inte andrar sig med tiden kan det forlora sin relevans. | det teoretiska
ramverket betonas vidare att ett varumérkets varderingar maste respekteras samtidigt som
de maste anpassas efter en foranderlig omvéarld. Ikeas varumarke verkar visa pa
flexibilitet inom ramen for foretagets identitet da varumérket kan anpassas beroende pa
vilken marknad som det riktas mot.

Teorin havdar att ett varumarke med tiden forlorar sin frihet. Kundernas forvantningar pa
foretaget minskar dess handlingsfrihet. Ikeas varumarke & nagot frihetsbegransat pa
hemmamarknaden eftersom svenskar vet vad de har att forvanta sig. Pa utlandska
marknader & daremot rorelsefriheten betydligt storre da lkea, i manga fal, & ett nytt
foretag for kunden. Det finns positiva och negativa sidor med bada situationerna. | det
fall da kunden har en stark uppfattning om vad Ikea & och star for, skapas samtidigt
forvantningar som maste uppfyllas fran foretagets sida. En kund som daremot inte har
nagon forestalIning om vad den kommer att métas av i ett av Ikeas varuhus, kan paverkas
I storre utstrackning av en positiv aternativt en negativ upplevelse. Foretagets rykte &r
darmed mer sarbart pa nya marknader.

| arbetet med att bevara det fortroende som har skapats hos kunderna fungerar
varumérket som garant for produkternas kvalitet och pris. Men fortroendet for
varumérket paverkas ocksa av helhetsupplevelsen i varuhuset i form av personaens
bemétande, restaurangernas service och hur Ikea arbetar med att ta fram sina produkter.
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Direktkontakten med kunderna &r, enligt teorin, en viktig férdel genom att foretaget har
en mojlighet att paverka kundens bild av foretaget.
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SLUTSATSER

Det hér kapitlet har for avsikt att lyfta fram de delar i var analys som hjalper oss att
uppfylla syftet med var studie. Vart syfte var att understka hur foretag kan skapa
forutsattningar for att identiteten ska fortleva i framtiden.

6.1 Sammanfattande resultatdiskussion

Varumérkesnamnet |kea bestdr i grunden av tva delar; foretagets grundare och dess
ursprung. Att den ursprungliga ledaren och den ort dar afférsidén grundades fortfarande
ar centrd, efter sextio ars verksamhet, visar pa en kontinuitet i foretagets historia som tas
tillvara pa. Trovardigheten blir hog i foretagets budskap genom att Ikea later tydligt
uttalade vérderingar ligga som grund for allt handlande, fran va av leverantor till
rekrytering av ny personal.

Det finns en medvetenhet kring den rédande kulturen inom Ikea och som har byggts upp
under 1ang tid. Medvetenheten skapar, enligt teorin, forutsattningar for att kunna arbeta
med och anvdnda den pa ett Strategiskt sitt. Ledarskapet blir en viktig del i
uppbyggnaden av den starka kulturen och genom att forega med gott exempel skapas
forebilder for personaens agerande. Enkelheten i varderingarna som rader pa lkea gor att
manga kan relatera till dem och darmed dela dem, vilket enligt teorin skapar
forutséttningar for en stark kultur. Utomlands blir det viktigt att kunna integrera
Ikeakulturen, vérderingarna och varumérket i den lokala kulturen och darfor finns
utrymme for flexibilitet inom en tydlig ram.

6.2 Defyranyckelorden

De tva forsta nyckelorden i en stabil framtid & trovardighet och kontinuitet.
Trovérdigheten skapas genom att i all verksamhet fora ut ett och samma budskap. Det
svara ligger inte i att formulera budskapet utan att faktiskt identifiera ett budskap som
foretaget kan leva upp till och sta for. Det som vi definierar som foretagets identitet:
kulturen, véarderingarna och varuméarket, & delar som speglar verksamheten och
personalens agerande och de maste alla peka & samma hall. Det kravs en stark kultur

59



med tydligt definierade varderingar for att de anstéllda ska agera pa ett homogent sétt.
Kontinuiteten speglas i foretagets historia och de beslut som tagits och i de foretag dér
grundaren fortfarande &r aktiv forstérks det genuina och betydelsen av dess ursprung.

Ett tredje nyckelord & medvetenhet. For foretag utan en fortroendeingivande historia
maste resurser laggas pa att identifiera de varderingar som réder, i ett forsta steg att skapa
en positiv foretagskultur. Det man inte & medveten om kan man inte heller arbeta med.

Ett fjarde nyckelord & enkelhet. Det & |4t att sétta upp storslagna visioner och ma men
desto svarare att efterleva dem. Det blir ocksa svarare for kunderna att uppfatta budskapet
om det inte bygger pa nagot som ala kan relatera till. En enkel vérdering som efterlevs
till hundra procent & mer slagkraftigt én flera svarformul erade som haltar.

Nér dessa fyra nyckelord & uppfyllda - trovérdighet och kontinuitet i varumérket och
foretagets handlande och medvetenhet och enkelhet i den kultur och de véarderingar som
rader - kréavs det verktyg for att kontinuerligt starka identiteten. D& far rekryteringen en
viktig roll, bade den interna och den externa. Véarderingarna hos de personer som
rekryteras in i foretaget maste stamma 6verens med de radande. Internrekryteringen, till
framfor allt hdgre poster, &r ett sétt att varna om foretagets historia och det blir |&ttare att
tabeslut i sammariktning som tidigare.

Rekryteringen blir extra viktig i svaga kulturer eller utomlands dar foretag hdller pa att
etablera sig. Kulturen utomlands & inte lika savklar delvis pa grund av kulturella
skillnader. Felrekrytering vid ett sadant tillfalle kan snabbt forsvara situationen och kan
fa storre konsekvenser an i ett foretag dar kulturen & stark och dar det finns tydliga ramar
inom vilka foretaget agerar. Samtidigt maste kulturen vara tillrackligt flexibel for att
kunna anpassas till varje land. En blandning mellan att "ta seden dit man kommer” och
att inte ge vika for de grundlégggande varderingarna. De foretag som lyckas lyfta fram
sina egna vérderingar, implementera dessa och samtidigt har respekt for den lokala
kulturen kommer att skapa goda forutséttningar for foretagskulturens forstarkning.

En stark foretagskultur far de anstéllda att stanna kvar. Foretaget behdller kompetensen
och kunskapen om foretagets historia och vad identiteten star for. Genom att skapa denna
medvetenhet hos medarbetarna blir det mer naturligt att de ocksa tar en mer aktiv roll i
bevarandet av kulturen och varderingarna. Da sprids det lattare ut i fingertopparna pa
organisationen och risken minskar for att den vattnas ur. Teorin visar pa att lang
erfarenhet inom samma foretag och inom olika arbetsomraden leder till ckad forstaelse
for kulturen och varderingarna och storre méjlighet att marknadsfora foretaget béde indt
och utdt pa ett fortroendefullt sitt. Foretagets historia utgor en uthdllig konkurrensfordel
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som ingen kan imitera och bor dérfér utnyttjas. Ett foretag som stéandigt byter ut sina
ledare, med olika mal, ambitioner och forestélningar om hur foretaget ska ledas, tappar
kontinuiteten och det blir svart att fa en enhetlig bild Gver foretagets identitet.

Trovardiga och val uttalade varderingar hos grundaren kan, enligt teorin, ocksa bli
grunden for de anstélldas beteende. | var studie har vi kunnat se vikten av att "leva som
man 1&” och att detta genomsyrar all handling och all verksamhet som foretaget &gnar
sig &. Det kraver nyckelpersoner som foregdr med gott exempel och fungerar som
forebilder for dvriga anstéllda och engagerar och forstérker kulturen genom handling
snarare an genom ord. Varderingarna maste levas for att medarbetarna ska forsta hur de
ska uppfattas.

Varumérket symboliserar hela foretaget men det kan vara svéart att se for varje enskild
anstdlld nar det & ett stort foretag med manga olika verksamheter. Helhetsforstael sen
overbrygger den svarigheten och personer med erfarenhet fran flera olika delar far 1étare
att arbeta for hela foretagets basta an enbart for sin egen enhet. DA utnyttjas ocksa
varumarkets potential i stérre utstréackning till att halla ihop alla delar. Néar
ursprungskallan till foretagsidentiteten forsvinner, stér varumérket kvar som ensam
symbol for verksamheten och da & det viktigt med en konsekvent historia for att bilden
inte ska bli suddig.

Sammanfattningsvis kan man likna foretagsidentiteten — kulturen, vérderingarna och
varumérket — som tre vagvisare i verksamheten. Alla maste de peka & samma hall for att
de ska ge nagot stod och fungerar de gemensamt och trovéardigt och "haler vad de lovar”,
fyller de sin funktion som végvisare &en nar foretagets grundare har 1dmnat spel planen.
Aven under andra storre forandringar eller kriser fungerar identiteten som en ram for
foretaget att rora sig inom utan att tappa fotfaste.

6.3 Fordag pavidareforskning

Vi har i v& studie genomfort en kvalitativ studie av hur ett foretag kan skapa
forutséttningar for att bevara sin identitet nér ursprungskdlan till denna identitet inte
langre finns. En intressant komplettering till denna studie skulle vara att studera ett
foretag dar ursprungskallan gétt ur tiden och hur olika delar av verksamheten paverkats
palang sikt.
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Vi har i véar studie identifierat olika subkulturer inom vart fallforetag. Varderingar tolkas
olika utifran personers bakgrund och bidrar till mangfald inom en viss ram. Det kan
emellertid vara intressant att utrona till vilken grad subkulturer kan skilja sig at utan att
hota den 6vergripande kulturen.

En annan intressant infallsvinkel pa en uppfdljande studie skulle vara att jamfora olika
multinationella foretags sétt att arbeta med att kombinera foretagets rédande kultur och
varderingar med kulturen i det land foretaget etableras. Vilka hornstenar anvander
foretagen sig av vid implementeringen av en kultur pa en ny marknad och varierar dessa
byggstenar mellan olika foretag?
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